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Samenvatting 
Deze scriptie bevat het afstudeeronderzoek en is tevens het sluitstuk van de studie Business Process 
Management and ICT aan de Open Universiteit en de Haagse Hogeschool te Den Haag. 
Het strategisch belang van samenwerkingsrelaties speelt een steeds belangrijkere rol om de doelstelling 
van de betrokken organisaties te behalen. Zo bieden strategische allianties tussen organisaties diverse 
voordelen, bijvoorbeeld: het snel eigen maken van nieuwe technologieën, het bereiken van nieuwe 
markten, het kunnen voldoen aan wet- en regelgevingen en het leren van de marktleiders (Elmuti et al., 
2001). 
Echter veel van deze samenwerkingsrelaties falen. Volgens Park en Ungson is dit zelfs bij de helft van de 
samenwerkingsrelaties het geval (2001). Als men ervan uitgaat dat dit waar is, rijst de vraag waarom zo veel 
samenwerkingsrelaties falen. Daarbij zou het interessant kunnen zijn om te onderzoeken wat men onder 
falen verstaat en welke oorzaken dit heeft. Ook is hierbij interessant om te kijken hoe dit falen wordt 
veroorzaakt, bewust of onbewust, en welke factoren daarbij van invloed zijn. Denk bijvoorbeeld aan de 
relatie, de economische omstandigheden of het verschil in kennis en ervaring. Aan de andere kant zou men 
kunnen veronderstellen dat de doelstellingen van de samenwerkingsrelatie niet duidelijk genoeg 
geformuleerd zijn, of dat men daar in de praktijk niet aan heeft kunnen werken. 
Dit onderzoek richt zich niet op de bovenstaande aspecten, maar zoemt in op één van de eerste fasen van 
een samenwerkingsrelatie, namelijk: de risicoanalyse. Vanuit managementgedachte wordt er voor het 
aangaan van een samenwerkingsrelatie nagedacht over wat er fout zou kunnen gaan (risico’s) waardoor de 
samenwerking niet meer werkbaar is. Hier zoemt dit onderzoek op in. Daarbij brengt dit onderzoek ook in 
kaart wat men van eventuele risicomanifestaties heeft geleerd. Met deze doelstelling draagt dit onderzoek 
bij aan de wetenschappelijke kennis op het gebied van risico(analyses) in samenwerkingsrelaties.  
Een uitgebreid literatuuronderzoek heeft deel uitgemaakt van dit onderzoek. Er is vanuit de geraadpleegde 
literatuur op maar een aantal onderzoeksvragen antwoord gegeven. De wetenschappelijke literatuur had 
over de topics risicoanalyse, de betrokken rollen bij deze analyse, maatregelen tegen risico’s, manifestaties 
en leermomenten tijdens samenwerkingsrelaties in de ICT-branche weinig tot geen informatie. Op een 
aantal andere onderzoeksvragen werd wel ruim voldoende informatie gevonden, namelijk: de 
risicofactoren, risicoperceptie, levensloop van de samenwerkingsrelatie en samenwerkingsrelaties in het 
algemeen. 
Met de beschikbare informatie vanuit de literatuur betekende dit dat er maar een beperkt beeld geschetst 
kon worden om vorm te geven aan het empirisch onderzoek. Het resultaat was dat het empirisch 
onderzoek een beschrijvend karakter heeft gekregen. Er was vanuit deze vraagstelling en beschikbare 
informatie behoefte aan kwalitatieve onderzoeksinformatie. De onderzoeksgegevens zijn daarom 
verzameld door middel van een casestudie. Voor het empirisch onderzoek is een interessante case 
gebruikt, namelijk een samenwerkingsverband tussen drie organisaties in de ICT-branche. 
De onderzoeksresultaten van de casestudie waren veelzeggend. Op elke onderzoeksvraag, ingedeeld in 
verschillende topics, is ruimschoots geantwoord. De belangrijkste conclusies aan de hand van het empirisch 
onderzoek zijn: 
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 Het merendeel van degenen die verantwoordelijk zijn voor het tot stand komen van een 
samenwerkingsrelatie, is zich er niet van bewust dat zij een risicoanalyse uitvoert. Op de 
keuzemogelijkheden ‘geen’, ‘informeel/incidenteel’ of ‘systematisch’, antwoordde bijna iedereen 
dat zij op een informele/incidentele wijze risicoanalyses uitvoert. 
 Ondanks dat de risicoanalyses niet door middel van een systematische methode worden 
uitgevoerd, is men weldegelijk bewust van de risicofactoren voor de eigen organisatie, maar ook 
van de risico’s voor de partnerorganisatie(s). 
 Vanuit het empirisch onderzoek zien we dat de organisaties zich het meeste zorgen maken over het 
intellectuele eigendom van het systeem en de continuïteit van de samenwerking. Daarnaast 
werden imagoschade, (economische) afhankelijkheid en het wisselen van aandeelhouderschap in 
mindere mate als risico’s aangekaart. 
 Er kan worden gesteld dat er diverse maatregelen worden genomen om de risico’s te 
minimaliseren: 
o Het opbouwen en onderhouden van een duurzame relatie; 
o Overleg en een goede relatie op directie-, management- en werknemersniveau is 
essentieel. Door te praten kunnen risico’s adequaat en goed worden opgelost; 
o De samenwerking is pas officieel een samenwerking wanneer er een 
samenwerkingsovereenkomst is afgesloten. Deze samenwerkingsovereenkomst vormt het 
sluitstuk wat betreft de afspraken, risico’s en de veelal financiële maatregelen daarop. 
 Over de leermomenten is te constateren dat men tijdens een samenwerking continu leert. Er doen 
zich tijden het verloop van de samenwerkingsrelatie altijd situaties voor, waar men vooraf niet aan 
had gedacht. Uiteindelijk zijn er een tal van leermomenten geweest wat men in de praktijk heeft 
toegepast of zal toepassen.  
Dit onderzoek biedt interessant materiaal om vervolgonderzoek toe te passen op deze onderwerpen. Zo 
kunnen de onderzoeksresultaten bijvoorbeeld getoetst worden op een grotere onderzoekspopulatie door 
middel van statistische onderzoeksmethoden. 
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding voor dit onderzoek  
Het strategisch belang van samenwerkingsrelaties speelt een steeds belangrijkere rol om de doelstelling 
van de betrokken organisaties te behalen. Zo bieden strategische allianties tussen organisaties diverse 
voordelen, bijvoorbeeld: het snel eigen maken van nieuwe technologieën, het bereiken van nieuwe 
markten, het kunnen voldoen aan wet- en regelgevingen en het leren kennen van de marktleiders (Elmuti 
et al., 2001). 
Echter veel van deze samenwerkingsrelaties falen (Park en Ungson, 2001). Een relevante vraag hierbij is, 
waarom deze samenwerkingsrelaties zo vaak falen. Welke risico’s manifesteren zich waardoor deze 
samenwerkingsrelaties falen? En heeft men, voordat men de samenwerkingsrelatie is aangegaan, de 
risico’s in kaart gebracht voor het falen van de samenwerking? Om antwoorden op deze vragen te vinden, 
zal gekeken moeten worden naar het proces waarin een samenwerking tot stand komt en welke factoren 
ervoor zorgen dat deze risico’s zich manifesteren. Daarbij is het interessant om te weten wat men hiervan 
leert en de volgende keer anders zou toepassen. 
De kwestie waarom samenwerkingsrelaties falen, zal daarom nader onderzocht moeten worden door te 
kijken naar de risicoanalyses en de risicofactoren die bij het aangaan van een samenwerkingsrelatie worden 
gedefinieerd. Daarnaast is het van belang te kijken naar de aspecten van falen; feitelijk de risico’s en de 
manifestatie daarvan gedurende het verloop van de samenwerking. 
1.2 Opbouw van het onderzoek en het afstudeerverslag 
Deze scriptie is het resultaat van een onderzoek dat uitgevoerd is in een aantal stappen. Om een goed 
beeld te krijgen van de keuzes en de uitvoering van dit onderzoek, worden de stappen hieronder 
weergegeven: 
 Stap 1: Voorlopige opdrachtformulering  
 Stap 2: Literatuurstudie  
 Stap 3: Aanscherping opdrachtformulering  
 Stap 4: Formulering onderzoeksaanpak  
 Stap 5: Uitvoering empirisch onderzoek  
 Stap 6: Rapportage  
 Stap 7: Presentatie en verdediging  
 
Zie Hofstee en Kusters (2009) voor een gedetailleerde weergave van de genoemde stappen. Dit rapport is 
het resultaat van de 6e stap (rapportage) en geeft een weergave van het uitgevoerde onderzoek en de 
bereikte onderzoeksresultaten. 
Dit verslag is uit een aantal hoofdstukken opgebouwd waarin de theoretische kaders, de onderzoeksaanpak 
en de onderzoeksresultaten zijn beschreven. In de onderstaande tabel wordt in hoofdlijnen de opbouw van 
het rapport beschreven. 
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H. Titel Inhoud 
1 Inleiding In de inleiding worden de aanleiding, doelstelling, vraagstelling en de 
deel- en subvragen uiteen gezet. 
2 Literatuurstudie In dit hoofdstuk worden de onderzoeksvragen beantwoord vanuit de 
geraadpleegde literatuur. 
3 Aanscherping opdracht 
formulering 
Na de literatuurstudie zijn een aantal inzichten en aanvullende vragen 
ontstaan die in het vervolgonderzoek belangrijk zijn om te onderzoeken. 
Dit hoofdstuk beschrijft de implicaties vanuit het literatuuronderzoek en 
beschrijft de aanscherping van de onderzoeksvraag. 
4 Onderzoeksontwerp Hier wordt de onderzoeksaanpak van het empirisch onderzoek 
beschreven; welke methodes zijn toegepast om het onderzoek uit te 
voeren en op welke momenten is om welke reden hiervan afgeweken. 
Ook wordt hier beschreven onder welke omstandigheden het onderzoek 
is uitgevoerd. 
5 Onderzoeksresultaten In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de onderzoeksvragen door 
middel van het empirisch onderzoek. 
6 Conclusies Hier worden conclusies verbonden aan het resultaat van het empirisch 
onderzoek. 
7 Discussies en 
aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt gesproken over de resultaten en over vragen 
waar met behulp van vervolgonderzoek wél antwoord op gegeven kan 
worden. 
8 Literatuurlijst Hier wordt de gebruikte literatuur weergegeven. 
9 Bijlagen Dit hoofdstuk bevat alle bijlagen. 
Tabel 1: Opbouw van het onderzoek 
1.3 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is het verkennen en in kaart brengen van de wijze waarop samenwerkende 
organisaties omgaan met risicoanalyses, welke risicofactoren zij zien en hoe zij omgaan met een risico dat 
zich manifesteert. De begrippen in dit onderzoek zijn bekend en, het is duidelijk waar naar gezocht moet 
worden. Het gaat hier dus om een explorerend onderzoek. 
1.4 Vraagstelling en deelvragen 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt als volgt:  
Wat zijn de belangrijkste risicofactoren in een samenwerkingsrelatie, hoe worden die ontdekt en hoe kan 
men hiermee omgaan? 
De centrale onderzoeksvraag kent een aantal deelvragen en subvragen. Met deze deelvragen wordt 
antwoord gezocht op de hoofdvraag en kan er een compleet beeld worden geschetst. De 
onderzoeksvragen zijn ingedeeld in zogenaamde topics. Deze topics zijn in dit hele onderzoek toegepast om 
aan de hand van de belangrijkste kernbegrippen het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek uit te 
voeren. Deze worden ook toegepast in het onderzoeksresultaat en de conclusies om de resultaten 
overzichtelijk weer te geven.  
Het gebruik van deze topics geeft overzicht en structuur aan het onderzoek, maar de vraag is hoe deze 
topics zijn gedefinieerd. Een samenwerkingsrelatie wordt onder andere gekenmerkt door zijn levenscyclus. 
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Dit wordt onderbouwd door Tomkins (2001), Kaats et. al. (2006) en EIM (2003) met voorbeelden en 
faseringen. De centrale onderzoeksvraag impliceert een proces vooraf en binnen de samenwerkingsrelatie 
die iteratief kan verlopen. Er is namelijk te verwachten dat men eerst risicoanalyses uitvoert, alvorens men 
de risico’s in kaart kan brengen. Vervolgens zal men daar passende maatregelen tegen nemen. Bij het 
vormen van de samenwerkingsrelaties zullen verschillende rollen zijn betrokken. Tenslotte kan het 
voorkomen dat risico’s zich manifesteren waarbij zich leermomenten voordoen. Hieruit spreekt ook een 
verwachting wat in de praktijk gevonden zal worden, er is te verwachten dat als er zich risico’s 
manifesteren men deze situaties evalueert en hiervan zal leren. Vanuit deze gedachten zijn de volgende 
topics gedefinieerd: 
 Risicoanalyse 
 Risicofactoren 
 Maatregelen 
 Rollen 
 Manifestatie 
 Leermomenten 
In de onderstaande tabel zien we de topics en de bijbehorende onderzoeksvragen. 
Topic Onderzoeksvragen 
Risicoanalyse Op welke wijze voeren organisaties met een samenwerkingsrelatie risicoanalyses uit? 
a) Wordt de risicoanalyse bij een samenwerking uitgevoerd en wordt dit dan 
door iedere organisatie afzonderlijk gedaan of is dit een gezamenlijke 
activiteit? 
Risicofactoren Welke risicofactoren worden geïdentificeerd in de levenscyclus van een 
samenwerkingsrelatie? 
a) Wat is een passende definitie van een risico? 
b) Wat is een passende definitie van een samenwerkingsrelatie? 
c) Welke type samenwerkingsrelaties zijn te onderscheiden? 
d) Hoe ziet de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie eruit? 
e) Welke risicopercepties zijn te onderscheiden? 
Maatregelen Als deze risico’s in kaart zijn gebracht, welke maatregelen worden dan toegepast? 
Rollen Welke rollen binnen de organisaties spelen een rol bij het uitvoeren van de 
risicoanalyse? 
Manifestatie Welke actie neemt men als een risico zich manifesteert? 
Leermomenten Wat zijn de leereffecten wanneer zich een risico zich heeft gemanifesteerd? 
Tabel 2: De relatie tussen de onderzoekstopics en de onderzoeksvragen 
Het proces waarbij men uitgaat dat de onderzoektopics iteratief zullen verlopen worden geïllustreerd in het 
onderstaande figuur. Dit figuur illustreert min of meer de gebeurtenissen in het proces waarin de 
samenwerking tot stand komt. Vanzelfsprekend vinden de stappen niet altijd volgordelijk plaats, maar het 
geeft een beeld van de momenten die we met dit onderzoek willen peilen. Deze stappen worden 
gevisualiseerd in het onderstaande conceptuele model. 
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Figuur 1: Onderzoekstopics en fasering 
Een belangrijke notitie bij dit figuur is, dat we ons in dit onderzoek er zeer bewust van zijn dat het tot stand 
komen van een samenwerkingsrelatie meer omvat dan alleen deze fasen. Maar om antwoord te vinden op 
de onderzoeksvragen is het van belang de fasen te definiëren die in dit onderzoek van belang zijn. 
1.5 Maatschappelijke relevantie van dit onderzoek 
Als de bovenstaande onderzoeksvraag in ogenschouw wordt genomen, is dit onderzoek van 
maatschappelijk belang. De inleiding gaf al aan dat samenwerkingsrelaties veel voorkomen in de 
samenleving en op dit moment in het bedrijfsleven niet meer weg te denken zijn. In een tijd waarin nieuwe 
technologie zich ongekend snel ontwikkelt is het niet haalbaar kennis en expertise in eigen huis te hebben. 
Vanuit deze gedachte is het interessant te weten hoe men tegen de risico’s van deze belangrijke 
samenwerkingsrelaties aankijkt en welke maatregelen organisaties hier tegen nemen. 
Een voorbeeld van een sector waar kennis en expertise het middel is om voorop te blijven lopen in de 
markt, is de ICT. Dit onderzoek richt zich op een casestudie in de ICT-sector. Daarom is het vanuit 
maatschappelijk perspectief interessant dit onderzoek uit te voeren. 
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2 Literatuurstudie naar risicofactoren in samenwerkingsrelaties 
Dit hoofdstuk geeft de onderzoeksresultaten weer van de literatuurstudie naar de centrale 
onderzoeksvraag en deelvragen. 
2.1 Beschrijving en verantwoording literatuurstudie 
De zoektocht naar wetenschappelijke artikelen heeft zich gericht op een aantal onderwerpen, namelijk: 
risicofactoren, risicoanalyse en samenwerkingsrelaties. In mindere mate ook op succesfactoren van 
samenwerkingsrelaties. Omdat risico’s, succes en samenwerkingsrelaties begrippen zijn die breed 
toepasbaar zijn, leverde dit veel resultaat op. Om met een bruikbaar aantal artikelen aan de slag te gaan, 
zijn er alleen artikelen gebruikt die na 1993 zijn gepubliceerd. Deze grens heeft niet meer betekenis dan het 
werken met zo relevant mogelijke artikelen. Ook is het onderwerp Supply Chain Management (SCM) - ook 
wel gezien als een keten van samenwerkingsrelaties - uitgesloten als onderzoeksobject. Deze beslissing is 
gemaakt in overleg met de 1e begeleider. De achterliggende reden voor deze keuze is dat deze keten van 
relaties minder vrijblijvend kan zijn en mogelijk minder spontaan van aard is.  
Om het onderwerp meer eigen te maken, is op internet gezocht naar de bovengenoemde begrippen. Dit 
leverde een groot scala aan websites en niet wetenschappelijke artikelen op die meer inzicht gaven in het 
onderwerp. Vervolgens is met behulp van Google en Google Scholar gezocht op wetenschappelijke 
artikelen. Met de gevonden auteurs en titel zijn de artikelen op verschillende Journal websites gevonden. 
Hierbij zijn o.a. de volgende trefwoorden (in combinatie) gebruikt; risks, failure, analyse, inter-firm, 
strategic alliance(s), success, stability, management control, performance, relational, trust, perception. Een 
totaaloverzicht van de gebruikte literatuur is terug te vinden in het hoofdstuk Literatuurlijst. 
2.1.1 Geraadpleegde bronnen 
In de onderstaande tabel worden de geraadpleegde bronnen met daarbij het aantal gevonden artikelen 
weergegeven. 
Databank Aantal gebruikte artikelen 
Academic Search Elite 3 
Business Source Premier 4 
OU 2 
JSTOR 7 
SienceDirect 7 
Google 5 
Overige 8 
Totaal 36 
Tabel 3: Het aantal gebruikte artikelen per databank 
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2.1.2 Tijdvak onderzoek artikelen 
In de onderstaande tabel wordt het aantal gebruikte artikelen weergegeven per tijdvak. 
Tijdvak publicatie Aantal gebruikte artikelen 
1994 t/m 2000 10 
2001 t/m 2005 13 
2006 t/m 2010 12 
Niet bekend 1 
Totaal 36 
Tabel 4: Het aantal gebruikte artikelen per tijdvak 
2.1.3 Auteurs 
In de onderstaande tabel wordt het aantal gebruikte artikelen per auteur weergegeven. Alleen de auteurs 
waarvan twee of meer artikelen zijn gebruikt, worden benoemd. 
Auteurs (meer dan 2 artikelen) Aantal gebruikte artikelen 
K. Langfield-Smith 3 
T.K. Das 4 
B.S. Teng 4 
R. Spekman 2 
S.D. Hunt 2 
J. van der Meer-Kooistra 2 
E.G.J. Vosselman 3 
Tabel 5: Het aantal gebruikte artikelen per auteur 
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2.2 Resultaten van de literatuurstudie 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de literatuurstudie besproken. Dit hoofdstuk sluit af met 
algemene conclusies en de implicaties hiervan voor het empirisch onderzoek. 
2.2.1 Risicoanalyse 
In het topic staat de volgende vraag centraal: Op welke wijze voeren organisaties met een 
samenwerkingsrelatie risicoanalyses uit? 
Er zijn vanuit de geraadpleegde literatuur wetenschappelijke onderbouwde risicoanalysemethoden 
gevonden. Eén van deze risicoanalysemethodes is de Bayesian Networks die wordt onderbouwd door 
Fenton en Neil (2007). Deze methode wordt gekenmerkt door een aantal aspecten. De auteurs gaan uit van 
een mathematische benadering van de in kaart gebrachte risico’s. In een conditioneel 
waarschijnlijkheidsmodel worden risico’s cijfermatig ten opzichte van elkaar gemeten waardoor de kans en 
de impact van een risico beiden berekend kunnen worden. Door de auteurs wordt een voorbeeld gegeven 
van een toepassing van deze methode, namelijk de inslag van een meteoor op de aarde. 
Vanuit de geraadpleegde literatuur wordt ook een andere methode van risicoanalyse gegeven. Peltier 
(2004) geeft een systematische methode op basis van een proces. Hij stelt namelijk dat de risicoanalyse 
door een aantal fasen gaan waarmee duidelijk moet worden wat de kans en de impact is van een risico. Hij 
gaat hiermee een stap verder door in de methode een handvat te geven om deze risico’s in te delen en 
(tegen)maatregelen te nemen. Peltier (2004) onderscheidt de volgende fasen in het proces: 
1. Het identificeren van bedreigingen; 
2. Het bepalen van het risiconiveau door vast te stellen wat de kans is en de impact als de bedreiging 
zich manifesteert; 
3. Het identificeren van controlemechanismen en veiligheidsmarges, zodat de impact van de risico’s 
wordt teruggebracht tot een acceptabel niveau. 
 
Naast deze wetenschappelijk onderbouwde methoden is het interessant te vermelden dat door diverse 
websites en auteurs risicoanalysemethodes worden aangekaart. Deze methodes zijn volgens de auteurs 
bewezen en kunnen goed gebruikt worden in praktijksituaties. Hoewel deze methodes niet 
wetenschappelijk worden onderbouwd, is het noemenswaardig een aantal te noemen: 
 Fault Tree Analysis, ook wel de foutenboom 
 Ishikawa of visgraatmethode 
 MORT, Management Oversight and Risk Tree 
 RISMAN 
 SARIER-methode 
De zowel wetenschappelijk onderbouwde methodes als de niet-wetenschappelijk methodes worden 
gekenmerkt door het feit dat deze systematisch en soms wiskundig worden uitgevoerd. 
Een subvraag in dit topic luidt: Wordt de risicoanalyse bij een samenwerking uitgevoerd en wordt dit dan 
door iedere organisatie afzonderlijk gedaan, of is dit een gezamenlijke activiteit? Uit geraadpleegde 
literatuur worden een aantal systematische analysemethoden aangedragen, maar er wordt niet duidelijk 
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gesproken over in welke vorm deze door de samenwerkende organisaties worden uitgevoerd. Daarom kan 
een eenduidig antwoord op deze vraag niet gegeven worden.  
2.2.2 Risicofactoren 
Op de onderzoeksvraag welke risicofactoren worden geïdentificeerd in de levenscyclus van een 
samenwerkingsrelatie, is uitgebreid antwoord gevonden in de geraadpleegde literatuur. In Bijlage A: 
Risicofactoren in samenwerkingsrelaties wordt een overzicht gegeven van de risicofactoren die gevonden 
zijn in de geraadpleegde literatuur. Aan het eind van dit hoofdstuk wordt een samenvatting gegeven van de 
meest geïdentificeerde risicofactoren. 
Naast deze hoofdvraag zijn een aantal subvragen gedefinieerd. Deze subvragen hebben als doel de 
begrippen over risico’s en risicofactoren te benoemen. Op die manier ontstaat een duidelijk beeld 
waarover men speekt in de geraadpleegde literatuur. 
Wat is een passende definitie van een risico? 
Als we kijken naar de geraadpleegde literatuur wordt er geen algemene definitie van risico’s gegeven. Men 
past het begrip risico direct toe op de samenwerkingsrelatie of op een deelgebied van de 
samenwerkingsrelatie, zoals vertrouwen, het delen van informatie, governance, het relationele aspect, de 
performance aspecten e.d. Het feit dat in de geraadpleegde literatuur geen definitie wordt gegeven van het 
begrip risico, komt waarschijnlijk doordat dit door vrijwel iedere auteur wordt gezien als de kans dat zich 
een situatie voordoet maal de impact van deze situatie. Deze definitie van risico’s wordt daarom ook 
binnen deze literatuurstudie toegepast. 
Wat is een passende definitie van een samenwerkingsrelatie? 
Binnen de geraadpleegde literatuur wordt een aantal definities van een samenwerkingsrelatie gegeven, 
maar die zijn, evenals bij die van het begrip risico, ook niet uitputtend. Ook voor de samenwerkingsrelaties 
geldt, in een iets minder mate dan bij risico’s, dat een samenwerkingsrelatie ‘voor zichzelf’ lijkt te spreken. 
Daarom geven de meeste artikelen uiteindelijk geen definitie van een samenwerkingsrelatie. Toch is het 
belangrijk om een omschrijving te geven wat men hieronder verstaat. Al was het alleen maar om aan te 
geven wat een samenwerkingsrelatie níet is. 
Zo geven Park en Ungson (2001) de volgende definitie: een strategische alliantie is een tijdelijke structuur 
gevormd door een relatie, die coöperatieve of competitieve gedragingen tussen partners bewerkstelligt op 
basis van hun eigen intenties. Mohr and Spekman (1994) geven aan dat een partnerschap kan worden 
gedefinieerd als een doelgerichte strategische relatie tussen onafhankelijke organisaties die dezelfde 
doelen en wederzijdse voordelen nastreven.  
Er zijn zowel veel overeenkomsten als verschillen in de theorie over de termen co-operaties, 
partnerschappen en allianties, maar de literatuur lijkt dit meer als synoniemen te gebruiken. De auteurs zijn 
het er echter over eens dat de belangrijkste doelen van een samenwerkingsrelatie zijn om competitieve 
voordelen te behalen en zich een zeker toegang te stellen tot technologie, bronnen en kennis (Judit, 2007). 
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Welke type samenwerkingsrelaties zijn te onderscheiden? 
Waarom is het relevant te vragen welke type samenwerkingsrelaties er te onderscheiden zijn? Als men een 
bepaalde vorm van strategische alliantie kiest, kan dat weer bepaalde soort risico´s met zich meebrengen. 
Aan de andere kant kan men ook een vorm van een samenwerkingsrelatie (met de daar bijbehorende 
governance structuur) kiezen, omdat het management zich een aantal risico´s voor ogen stelt en men de 
situatie beter wil beheersen (Ring en Van de Ven, 1992). Men vindt dat risico’s op het falen van allianties 
verminderd (beter beheerd) kunnen worden wanneer een combinatie van governance structuren, 
management controle systemen en vertrouwen wordt toegepast (Langfield-Smith, 2008). 
Op hoofdlijnen kan men samenwerkingsrelaties onderscheiden door deze onder te verdelen in twee 
scholen, namelijk: 
1. Op het doel van de samenwerking (Elmuti en Kathawala, 2001):  
a. Gezamenlijke marketing/promotie : 54% 
b. Gezamenlijke verkoop of distributie : 42% 
c. Productie    : 26% 
d. Samenwerking in ontwerp  : 23% 
e. Technologie licenties   : 22% 
f. Onderzoek en ontwikkeling  : 19% 
g. Overige outsourcings doeleinden : 19% 
2. Op de wijze waarop de samenwerking gefinancierd wordt (Das en Teng, 1996): 
a. Equity: Allianties met een eigen vermogen (equity) 
b. Non-Equity: Allianties zonder eigen vermogen (non-equity) 
Hoe ziet de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie eruit? 
Evenals bij de definitie van risico en samenwerkingsrelatie, worden voor de levenscyclus van een 
samenwerkingsrelatie in de literatuur diverse varianten beschreven. Zo worden onder andere de volgende 
definities onderscheiden: 
 De onderzoekende fase (screening), het bouwen aan commitment, gevestigde lange termijn 
commitment en toekomst (Tomkins, 2001); 
 Het kiezen van een positie, het bouwen van de samenwerking en het ontwikkelen van de 
samenwerking (Kaats et. al., 2006); 
 Het EIM (onderzoek voor bedrijf en beleid, 2003) onderscheidt meer stappen, te weten: de 
aanleiding of trigger, bewustwordingsfase, besluitvormingsfase 1 (ja/nee), besluitvormingsfase 2 
(de invulling), implementatiefase, operationele fase en evaluatie. (EIM, 2003) 
Zo zijn in de geraadpleegde literatuur veel faseringen aangedragen voor een samenwerkingsrelatie. De 
meest uitgebreide en voor deze studie de meest bruikbare variant werd aangedragen door Jiang et. al. Zij 
hebben de volgende fasering uitgewerkt (Jiang et. al., 2007): 
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Figuur 2: Faseringen in de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie 
Het is hierbij belangrijk om op te merken dat het proces van het vormgeven van de samenwerking meestal 
niet lineair of planmatig verloopt, maar eerder gepaard gaan met cycli van trial en error. Ook kunnen 
sommigen fasen samenvallen of zodanig in elkaar opgaan, dat ze niet onderling te scheiden zijn (EIM, 
2003). Dit schetst direct de tekortkomingen van het model van Jiang et. al.  
Welke risicopercepties zijn te onderscheiden? 
Wanneer een persoon over een risico spreekt in het kader van samenwerkingsrelaties, is de perceptie van 
deze persoon op de situatie en daarmee de risico-inschatting van groot belang. In de literatuur wordt door 
Das en Teng (2001A) het volgende onderscheid gemaakt: 
 Psychologische perceptie 
 Situationele perceptie 
Naast deze percepties wordt een aantal relevante factoren uitgelegd die er voor zorgen dat men een 
situatie ziet als een meer of mindere risicovolle situatie (Das en Teng, 2001A): 
 Het geslacht van de persoon 
 De leeftijd van de persoon 
 De werkervaring van de persoon 
2.2.3 Maatregelen tegen risico’s 
De Man en Roijakkers (2009) stellen dat hoge relationele en lage performance risico’s een strikte controle 
op de samenwerking vereisen. Maar dat in de tegenovergestelde vorm (lage relationele en hoge 
performance risico’s) de alliantie beter werkt op basis van een door vertrouwen gestuurde governance 
structuur. Wanneer beide typen risico’s hoog worden geschat, zijn controle en vertrouwen complementair, 
maar wanneer zij beiden laag worden geschat, zijn zij vervangers van elkaar. Als er dus een situatie 
voordoet waarbij een governance op basis van controle wordt gevormd, is het van belang een 
controlemechanisme toe te passen.  
Volgens Jiang et. al. (2007) kan controle worden gezien als een proces van organisatorische coördinatie en 
regulering door middel van: monitoring, aansturen, evalueren en het belonen van activiteiten. Er bestaat 
volgens de literatuur een verschil in controle door de volgende twee mechanismen:  
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 Formele controle (ook wel objectieve controle) is korte termijn gericht en richt zich op regels, 
procedures en policies om het gedrag te monitoren en te evalueren. Binnen de formele controle 
zijn gedrag en output controle te onderscheiden. 
 Informele controle: deze subjectieve (ook wel eens intuïtieve genoemde) vorm van controle richt 
zich op de langere termijn van de relatie. 
2.2.4 Betrokken rollen, manifestatie en leermomenten 
Over de topics ‘rollen, manifestatie en de leermomenten’ is in de geraadpleegde literatuur geen relevante 
informatie gevonden. In bredere wetenschappelijke context, - buiten de gebruikte artikelen - is er 
waarschijnlijk wel relevante informatie over deze onderwerpen te vinden. Vanuit de centrale 
onderzoeksvraag hebben de risicofactoren de belangrijkste focus gehad in de literatuurstudie. Daarom valt 
te verklaren dat over de hierboven genoemde topics geen wetenschappelijk onderbouwde informatie 
gevonden is. Het had gemoeten, maar vanwege tijdsredenen is er voor gekozen om niet verder naar 
wetenschappelijke informatie over deze onderwerpen te zoeken.  
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2.3 Conclusies naar aanleiding van literatuurstudie 
Er zijn diverse topics met daarbinnen deel en subvragen geformuleerd. Op basis van deze topics zijn op 
verschillende momenten tijdens het onderzoek literatuurbronnen gezocht. Slechts bij een deel van de 
onderzoekstopics is relevante informatie gevonden. Om die reden kan er vanuit de literatuur maar een 
beperkt aantal conclusies worden getrokken. De conclusies worden in dit hoofdstuk uitgewerkt aan de 
hand van de gehanteerde topics. 
Over de toepassing van risicoanalyses bij het aangaan van samenwerkingsrelaties blijkt uit de 
geraadpleegde literatuur dat deze uitgaat van systematische en op mathematische gebaseerde methoden 
(Peltier, 2004; Fenton en Neil, 2007). In de context van het gehele onderzoek en als kader voor het 
empirisch onderzoek mag worden gesteld dat dit een beperkt uitgangspunt geeft. Met het oog op het 
empirisch onderzoek valt te verwachten dat er in de praktijk meer en/of andere vormen van risicoanalyses 
worden toegepast. 
De literatuur zegt meer over de risicofactoren in samenwerkingsrelaties zelf. Het resultaat daarvan is dat 
opportunisme één van de meest genoemde factoren is, namelijk 23 keer. Het gebrek aan vertrouwen (5 
keer) en het lekken van informatie/kennis (4 keer) worden ook regelmatig genoemd. In Bijlage A: 
Oorspronkelijke onderzoeksvraag wordt een compleet overzicht gegeven van de in de literatuur gevonden 
risicofactoren. Bij de term opportunisme moet een kanttekening worden geplaatst, namelijk dat de term 
populair blijkt in de literatuur. De reden dat opportunisme vaak wordt genoemd is dat auteurs deze veelal 
toepassen als verzamelnaam voor diverse factoren. Wathne en Heide (2000) lichten opportunisme toe als 
“het zoeken naar persoonlijke voordelen gepaard met bedrog”. Opportunisme kan zich daarom uiten in: 
liegen, stelen, bedriegen, misleiden, vervalsen, vermommen, verduisteren en verwarren. Volgens de 
auteurs is er een onderscheid te maken tussen actief (bewust) en passief (onbewust) opportunisme. 
In de literatuur wordt een aantal onderwerpen genoemd die worden gezien als maatregel tegen het 
manifesteren van risico’s. Deze vraag kan ook worden omgedraaid, namelijk: wat zijn de factoren die de 
samenwerkingsrelatie positief beïnvloeden waardoor de risicofactoren zich minder snel zullen 
manifesteren? De literatuur geeft hier een duidelijk beeld van. Men onderscheidt de volgende 
onderwerpen: 
 Het delen van informatie wordt als een belangrijk onderdeel van een samenwerkingsrelatie gezien. 
Zo wordt door Tomkins een overzicht gegeven van de benodigde informatie per type 
samenwerkingsrelatie (C. Tomkins, 2001). En zo blijkt uit het onderzoek van Beumer dat informatie, 
onderverdeeld in vertrouwens- en functionele informatie, een belangrijke rol speelt in het verloop 
van een samenwerking (Beumer, 2008); 
 Daarnaast speelt vertrouwen een belangrijke rol, dan wel niet één van de belangrijkste rollen 
binnen een samenwerkingsrelatie. Goodwill vertrouwen kan namelijk relationele risico’s 
minimaliseren en vertrouwen in de expertise van een partner kan de performance risico’s doen 
verminderen (Das en Teng, 2001, Langfield-Smith, 2008); 
 Contracten spelen ook een belangrijke rol in samenwerkingsrelaties als het gaat om risico’s. Echter, 
formele contracten kunnen de positieve werking van vertrouwen ondermijnen en een averechts 
effect hebben op de samenwerkingsrelatie (Beuve en Saussier, 2010); 
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 De governance structuur en controle mechanismen vormen ook een belangrijke factor als het gaat 
om invloed op risicofactoren. Hierbij kan een onderscheid gemaakt worden tussen relationele en 
performance risico’s. Zo heeft gedrag en sociale controle invloed op de relationele risico’s, terwijl 
controle op de uitkomsten van invloed zijn op de performance risico’s. (Das en Teng, 2001A). 
Vanuit de beschikbare literatuur is geen relevantie informatie gevonden over de topics rollen, manifestatie 
en de leermomenten. De oorzaak ligt bij het feit dat de focus van het literatuuronderzoek is gericht op de 
risicofactoren. Vanwege tijdsredenen is er bewust voor gekozen om deze onderwerpen niet verder te 
onderzoeken in de literatuur, maar om gericht te zijn op de beschikbare informatie en daarmee het verdere 
onderzoek uit te voeren. 
2.4 Theoretische relevantie 
Het literatuuronderzoek biedt de wetenschap relevante informatie in die zin dat de risicoanalyses en de 
risicofactoren vanuit één onderzoek zijn beschreven. Door veel auteurs wordt ingegaan op risicoanalyses of 
risicofactoren al dan niet in combinatie met andere aspecten van samenwerkingsrelaties. De combinatie 
tussen de risicoanalyse en de -factoren komt niet vaak voor. 
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3 Aanscherping opdrachtformulering 
3.1 Implicaties vanuit het literatuuronderzoek 
Zoals bleek uit de literatuurstudie wordt er een groot aantal risicofactoren onderscheiden, waarvan 
opportunisme één van de populairste en meest gebruikte term blijkt te zijn. De vraag die hier gesteld kan 
worden is: kunnen deze risicofactoren ook vooraf worden geschat? Het belang van dit antwoord zit in het 
feit dat men onder andere een gefundeerde afweging kan maken om de samenwerking aan te gaan aan de 
hand van de in kaart gebrachte risico’s. Als men zich bewust zou zijn van elk potentieel risico, kan de vraag 
worden gesteld of men de samenwerking dan wel zou aangaan. Als wordt gekeken naar de inschatting van 
de risico’s vormt de risicoanalyse daar een geschikt moment voor.  
Als de potentiële partnerorganisaties de risico’s vooraf niet volledig kunnen inschatten, rijst de vraag op 
welke wijze de partnerorganisaties de risicoanalyses momenteel uitvoeren. Welke methode(n) passen 
organisaties toe om de risicoanalyse uit te voeren? Volgens de beschikbare wetenschappelijke (en niet 
wetenschappelijke literatuur) zijn er een tal van formele risicoanalysemethoden die zelfs volgens 
mathematische methodes de kans en impact van risico’s precies kunnen berekenen, aldus de auteurs. De 
vraag hierbij is; zijn deze methoden ook bruikbaar in de praktijk? En in hoeverre zijn deze methoden 
gevalideerd waardoor deze in de praktijk ook bruikbaar zijn? 
Iets wat uit het literatuuronderzoek tot zover gesteld kan worden is dat men wel in beeld heeft welke 
risicofactoren zich voor kunnen doen. Maar het is minder uitgekristalliseerd hoe deze risicofactoren in kaart 
worden gebracht. Daarom is het interessant om te weten hoe men hier in de praktijk tegenaan kijkt. Is het 
mogelijk om met risicoanalyses alle risicofactoren in kaart te brengen voor de situatie van de organisatie? 
En zo ja, welke methode van risicoanalyse kan daarvoor het beste worden gebruikt? En als het niet mogelijk 
is alle risicofactoren vooraf in kaart te brengen, hoe kan men maatregelen treffen tegen potentiële risico’s. 
Vanuit de theorie zijn alleen indicaties ontstaan over risicoanalyses, risicofactoren en de omgang met deze 
risicofactoren. De begrippen met betrekking tot de onderzoekstopics zijn hierover wel helder - we weten 
namelijk wat we willen onderzoeken -, maar hebben nog geen duidelijk beeld van hetgeen te verwachten 
is. Er valt daarom in het verdere onderzoek het beste te spreken over een explorerend onderzoek. 
3.2 Aanscherping van de onderzoeksvraag 
De centrale onderzoeksvraag in dit onderzoek luidt als volgt: Wat zijn de belangrijkste risicofactoren in een 
samenwerkingsrelatie, hoe worden die ontdekt en hoe kan men hiermee omgaan? 
Hierbij ligt de focus sterk op de risicofactoren. In het empirisch onderzoek zal er, om antwoord te geven op 
de centrale onderzoeksvraag, ook aandacht moeten worden besteed aan risicoanalyse en het proces dat 
daaruit volgt. Daarnaast zijn er op een aantal onderzoeksvragen vanuit de geraadpleegde literatuur geen 
antwoorden gegeven. Deze topics zullen niet verdwijnen, maar hier zal expliciet aandacht aan worden 
besteed. 
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Zo luidt de definitieve onderzoeksvraag als volgt: 
Wat zijn de belangrijkste risicofactoren in een samenwerkingsrelatie, hoe worden die ontdekt, hoe gaat 
men hier mee om en hoe kan men hiervan leren? 
3.3 Risicoanalyse 
Vanuit de implicaties van het literatuuronderzoek is gebleken dat de risicoanalyse een belangrijk aspect is 
om op gericht te zijn in het empirisch onderzoek. Echter de kans is groot dat de risicoanalysemethoden 
vanuit de geraadpleegde literatuur niet afdoende zijn om te gebruiken in het empirisch onderzoek. 
Wanneer men nadenkt over de manier waarop risicoanalyses uitgevoerd worden in de praktijk, schiet deze 
ene (systematische) methode te kort. Ten behoeve van het empirisch onderzoek zijn daarom naast de 
systematische risicoanalysemethoden, twee andere wijze waarop risicoanalyses uitgevoerd kunnen 
worden, toegevoegd. De verschillende vormen van risicoanalyses worden in de onderstaande tabel 
weergegeven. 
Geen  Informeel/incidenteel Systematisch 
Men gaat direct de 
samenwerking aan. 
Eventueel gaat men de 
samenwerking aan met een 
‘conceptcase/situatie’. 
Hierbij wordt de verdere 
samenwerking gebaseerd op 
het resultaat van de eerste 
ervaringen. 
Men gaat weloverwogen de 
samenwerkingsrelatie aan. De 
risico’s worden (globaal) in kaart 
gebracht, maar dit gebeurt niet 
systematisch. Een 
samenwerkingsovereenkomst 
vormt hier de bron voor acties ten 
gevolgen van risico’s. 
Er wordt een bekende methode van 
(risico)analyse toegepast, 
bijvoorbeeld: 
 Bayesian Networks (Fenton en 
Neil, 2007) 
 Fault Tree Analysis, ook wel de 
foutenboom 
 Ishikawa of visgraatmethode 
 MORT, Management Oversight 
and Risk Tree 
 RISMAN 
 SARIER-methode 
Tabel 6: Vormen waarop risicoanalyses uitgevoerd kunnen worden 
Nu is de scheidslijn tussen deze drie vormen van risicoanalyses niet heel groot. Daarom kan de mate 
waarop een risicoanalyse wordt uitgevoerd ook op een schaalverdeling worden weergegeven. Op deze 
schaalverdeling kunnen weer factoren worden geplot die van belang zijn in de argumentatie om te kiezen 
voor de betreffende methode. Met andere woorden, de bovenstaande categorieën van risicoanalyse zijn 
nodig en bruikbaar om de onderzoeksvraag te beantwoorden. 
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4 Onderzoeksontwerp 
4.1 Onderzoeksmethode 
Dit onderzoek is gestart met een centrale vraagstelling die is geformuleerd om te achterhalen waarom een 
groot deel van de samenwerkingsrelaties falen. Om dit in kaart te brengen zijn er een aantal belangrijke 
aspecten van samenwerkingsrelaties en het daarbij behorende risicomanagement benoemd die vervolgens 
zijn onderzocht met een literatuurstudie. Nadat deze literatuurstudie is uitgevoerd, is er een beeld 
gevormd over samenwerkingsrelaties en het risicomanagement wat hierbij komt kijken. De volgende stap 
in dit onderzoek is het uitvoeren van een empirisch onderzoek om de aspecten van de 
samenwerkingsrelatie en het risicomanagement te onderzoeken in de praktijk. 
Een belangrijke vraag die moet worden gesteld voordat het empirisch onderzoek kan worden uitgevoerd, is 
welke informatie er nodig is vanuit de empirie. Uit de literatuurstudie is naar voren gekomen dat een 
samenwerkingsrelatie een bepaalde levenscyclus kent. Dit veronderstelt een proces dat minimaal bestaat 
uit een begin en een einde. Het is daarom belangrijk waar te nemen hoe dit proces eruit ziet, maar 
belangrijker nog wat zich heeft afgespeeld vanaf de risicoanalyse(s) tot en met het einde van de 
samenwerkingsrelatie(s). Het empirisch onderzoek zal zich richten op de waarnemingen en de ervaringen 
van de betrokken personen bij deze risicoanalyses en de vervolgstappen in het proces. Hiermee willen we 
niet alleen de risicofactoren in kaart brengen die men onderkent, maar ook de risicoanalyses, welke risico’s 
zich hebben gemanifesteerd en vervolgens ook nog wat men hieruit heeft geleerd. Al deze informatie zal 
voorhanden zijn bij de betrokken personen als ervaring en waarneming. 
De aanscherping van de opdrachtformulering en de in kaart te brengen waarnemingen en ervaringen 
veronderstelt dat het empirisch onderzoek een sterk exploratief karakter zal krijgen. De begrippen die 
onderzocht worden, zijn in kaart gebracht; daar is geen onduidelijkheid over. Echter de toepassing van de 
begrippen in de praktijk, zoals de toepassing van risicoanalyses en de daaruit voortvloeiende risicofactoren, 
zijn nog niet in kaart gebracht. Hierover zijn een aantal vragen ontstaan die met het empirisch onderzoek 
beantwoord moeten worden. We spreken daarom verder in het onderzoeksontwerp over een explorerend 
onderzoek. 
Met het uitgangspunt dat het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd met een explorerend karakter, pleit 
dit voor het gebruik van kwalitatieve onderzoeksgegevens. Met de onderzoeksgegevens dienen namelijk 
verbanden te worden gelegd tussen de verschillende onderzoekstopics, zoals de risicoanalyse en de 
risicofactoren. Deze verbanden en daarmee de kwalitatieve onderzoeksgegevens kunnen moeilijk met 
statistische onderzoeksmethoden in kaart worden gebracht. Een explorerend onderzoek pleit ook voor 
kwalitatieve onderzoeksgegevens, omdat de volgende stap in het onderzoek, het doen van uitspraken over 
de onderzoeksresultaten, in een breder verband getoetst moeten kunnen worden. Om dit in beperkte mate 
te kunnen doen, zal de methode van theoretical sampling (Eisenhardt, 1989) worden toegepast. De 
methode van theoretical sampling is tegenpool van statistical sampling. Aan het eind van dit hoofdstuk 
vindt u hier meer over. 
Er zijn verschillende onderzoeksmethoden (casestudie, enquête, etc.) ter beschikking om de kwalitatieve 
onderzoeksgegevens te verzamelen. Echter niet elke methode is even goed toepasbaar in dit 
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onderzoekskader. Elke methode is overwogen om te gebruiken in dit onderzoek. In Bijlage B: Afwegingen 
van de onderzoeksmethoden  worden deze onderzoeksmethoden weergegeven met de argumentatie van 
de afweging. De conclusie is dat de kwalitatieve onderzoeksgegevens het beste met behulp van de 
casestudiemethode verzameld kunnen worden. 
Een belangrijke factor waarom de kwalitatieve gegevens het beste door middel van de casestudiemethode 
verzameld worden, is de veronderstelling dat de informatie waar wij naar op zoek zijn, zich in de hoofden 
van de personen bevindt. Door middel van diepte-interviews kan de kennis en informatie die de 
respondenten beschikken beter en efficiënter naar boven worden gehaald. 
4.1.1 Casusselectie 
Omdat er met de informatie uit het empirisch onderzoek vervolgonderzoek kan plaatsvinden en om de 
onderzoeksresultaten goed te kunnen vergelijken met andere situaties, is het belangrijk dat de selectie van 
en de eisen aan de casestudie inzichtelijk zijn. Op deze manier kan met de theoretical sampling-methode 
situaties goed met elkaar worden vergeleken om vervolgens verbanden en bijzonderheden te ontdekken. 
De casestudie, ook wel het onderzoeksobject, is als volgt te benoemen: “Samenwerkingsrelaties in de ICT-
branche”. Deze samenwerkingsrelaties spelen zich af in de context van de ICT-sector. Het onderzoeksobject 
(een ICT-organisatie met een samenwerkingsrelatie) is een situatie waarin meerdere verschijnselen 
(risicoanalyse, maatregelen, rollen, manifestatie en leermomenten) zich voordoen. Samenwerkingsrelaties 
komen in de ICT veel voor. Hierdoor is het mogelijk om vanuit de conclusies die worden getrokken aan de 
hand van dit empirisch onderzoek, vervolgonderzoek toe te passen met een toetsend karakter. Naast deze 
algemene kenmerken, heeft het onderzoeksobject de volgende eigenschappen: 
 Bij de selectie van de casus is een lange (twee jaar +) levensduur van de samenwerkingsrelatie(s) 
een belangrijk uitgangspunt. De reden hiervoor is dat bij samenwerkingsrelaties die langer bestaan 
de kans groter is dat risico’s zich manifesteren. Daarnaast zal men over een langere periode 
waarschijnlijk één of meerdere keren belangrijke leermomenten hebben gehad. Dit heeft voor de 
beantwoording van de onderzoeksvragen vanuit het empirisch onderzoek een pré. 
 Een andere voorwaarde voor de casus is dat deze casus bestaat uit een samenwerking waarbij 
meerdere organisaties betrokken zijn. Er moet daarbij sprake zijn van een leverancier-klant relatie. 
Wat heeft een samenwerkingsrelatie die bestaat uit meer dan twee organisatie voor meerwaarde? 
De onderzoekstopics kunnen dan vanuit meerdere oogpunten worden bekeken en getoetst. 
Daarnaast zullen de organisatie waarschijnlijk bewuster zijn van de risico’s en is de kans groter dat 
bij minimaal één van de organisatie zich risico’s manifesteren. De meerwaarde voor dit onderzoek 
zit hem in het feit dat daardoor de oorspronkelijke risicoanalyse en risicofactoren tegen het licht 
van de uiteindelijke manifestaties gehouden kunnen worden. Ook wordt het verloop van de 
samenwerking door drie organisaties beschreven in plaats van twee. Hierdoor is de kans groter dat 
er een completer en betrouwbaarder beeld ontstaat over het toepassen van risicoanalyses en de 
andere topics. 
 Daarnaast wordt de voorwaarde gesteld dat de samenwerkende organisaties daadwerkelijk een 
eigen bijdrage leveren aan de ontwikkeling en verbeteren van het product dat op de markt wordt 
gezet. Hiermee worden samenwerkingsverbanden uitgesloten, waar alleen sprake is van het 
verkopen van licenties. 
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 Nog een voorwaarde aan de cases is dat er zich daadwerkelijk (essentiële) risicofactoren hebben 
gemanifesteerd. In dat geval zal er daarom kennis en informatie aanwezig zijn over de topics 
manifestatie en leermomenten. 
4.2 Protocol 
Om het onderzoek op een verantwoordelijke en gestructureerde wijze uit te voeren, is een zogenaamd 
protocol gemaakt waarin de uitgangspunten en de uitvoering van het empirisch onderzoek zijn vastgelegd. 
Deze paragraaf beschrijft het protocol, waarbij ook de afwijkingen in de uitvoering van het empirisch 
onderzoek worden beschreven. 
Een onderdeel van het protocol is een fasering van het empirisch onderzoek. Zo is getracht de gegevens op 
een gestructureerde manier te verzamelen. De volgende fasen zijn gedefinieerd: 
1. Fase 1: Voorbereiden interviews (afspraken maken, vragen voorbereiden) 
2. Fase 2: Uitvoeren interviews 
3. Fase 3: Onderzoeken relevante documenten 
4. Fase 4: Uitwerken informatie (aantekeningen uitwerken en relevante documentatie groeperen) 
5. Fase 5: Analyse en labelen van informatie 
6. Fase 6: Beschrijven casussen 
4.2.1 Actoren 
In het protocol is vastgelegd welke actoren er geïnterviewd zouden worden. Er is vastgelegd dat de 
volgende actoren geïnterviewd zouden worden: directieleden, managers en projectleden. 
4.2.2 Informatieverzameling 
Om de cases te beschrijven, zal de informatie op twee manieren worden verzameld, namelijk door middel 
van: 
Semi-gestructureerde interviews; aan de hand van de onderzoeksvragen en de topics wordt van de 
respondenten relevante informatie verzameld. De topics geven duidelijk de onderwerpen aan waar het 
gesprek over moet gaan. De onderzoeksvragen zijn daarin ondersteunend. In Bijlage C: Onderzoektopics en 
vragenlijsten kunt u het gebruikte formulier terugvinden. 
Documenten; elke samenwerking tussen organisaties heeft normaalgesproken een 
samenwerkingsovereenkomst. Deze samenwerkingsovereenkomst vormt een belangrijke bron aan 
informatie als het gaat om risicofactoren en maatregelen. Daarom zijn de samenwerkingsovereenkomsten 
ook geraadpleegd om relevante informatie te gebruiken. 
4.2.3 Betrouwbaarheid 
Volgens Baarda et. al. (2005) wordt betrouwbaarheid gedefinieerd als de mate waarin de metingen 
onafhankelijk zijn van toeval. Saunders et. al. (2008) stellen dat de betrouwbaarheid met behulp van drie 
vragen kan worden vastgesteld, namelijk: 
1. Leveren de metingen bij andere gelegenheden dezelfde resultaten?  
2. Doen andere waarnemers gelijksoortige waarnemingen?  
3. Is de manier waarop de ruwe gegevens zijn geïnterpreteerd transparant? 
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Om de betrouwbaarheid te vergroten, zijn de volgende maatregelen getroffen (Saunders et. al.,2008): 
 Interviews zijn zoveel mogelijk op een ‘neutrale’ dag en tijdstip afgenomen. Concreet betekent dit 
dat ernaar is gestreefd dat de interviews niet op de maandag en de vrijdag werden afgenomen; 
 Bij het afnemen van de interviews zal anonimiteit benadrukt worden om uitspraken te verkrijgen 
die eerlijk zijn en niet vertekend zijn door subjectiviteit; 
 Bij elke respondent zullen dezelfde topics en vragen worden gesteld om waarnemingsfouten te 
minimaliseren. Op die manier wordt bij elke respondent dezelfde waarneming gedaan; 
4.2.4 Interne validiteit 
De validiteit van het onderzoek geeft aan of de resultaten daadwerkelijk worden weergeven waarover deze 
lijken te gaan (Saunders et. al.,2008). Anders geformuleerd: de validiteit heeft volgens Baarda et. al. (2005) 
te maken met de juistheid van de gegevens.  
Om de interne validiteit te verhogen, zijn de interviews bij de samenwerkende organisaties elk twee 
personen geïnterviewd. Dit wordt ook wel triangulatie genoemd. De respondenten zijn geselecteerd op 
basis van een vergelijkbare verantwoordelijkheid. Vanzelfsprekend is er een vergelijkbare functie binnen 
dezelfde organisatie niet mogelijk, omdat de respondenten op directieniveau opereren. Door deze strategie 
zijn dezelfde onderzoektopics vanuit meerdere oogpunten gehoord om zo een vollediger beeld van de 
situatie te vormen. 
In de onderstaande tabel worden de functies van de respondenten en de betreffende organisaties 
weergegeven. 
Organisatie Functie 
1 Commercieel en technisch directeur. Beide personen waren betrokken bij het tot stand 
komen en de huidige vorm van de samenwerking. 
2 Algemeen directeur en sales manager. Beide personen zijn betrokken bij het tot stand 
komen en de huidige vorm van samenwerking 
3 Algemeen directeur en clustermanager. De algemeen directeur is betrokken geraakt toen 
de samenwerking al enige tijd operationeel was. De clustermanager was niet vanaf het 
eerste moment betrokken, maar na een aantal jaar vanaf de start van de 
samenwerkingsrelatie. 
Tabel 7: Functies en betrokkenheid van de respondenten. 
4.2.5 Externe validiteit en generaliseerbaarheid 
De externe validiteit, ook wel generaliseerbaarheid genoemd, zegt iets over de herhaalbaarheid van het 
empirisch onderzoek. Met andere woorden; als dit onderzoek nog een keer wordt uitgevoerd, zijn dan 
dezelfde resultaten te verwachten als deze in net wat andere situaties wordt toegepast (Saunders et. al, 
2008)? Belangrijk bij dit onderzoek is te constateren dat het gaat om inhoudelijke generalisatie en niet over 
statistische generalisatie (Baarda et. al., 2005). 
De generaliseerbaarheid is vergroot door het feit dat de onderzoeksmethode en uitvoering verantwoord 
wordt, zodat later duidelijk is te achterhalen welke stappen en keuzes zijn gemaakt. 
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4.2.6 Ethische aanvaardbaarheid 
Onderzoeksethiek betreft hoe we ons onderzoeksontwerp formuleren en verduidelijken, ons onderzoek 
opzetten en toegang verkrijgen, gegevens verzamelen, verwerken, opslaan en analyseren, en onze 
onderzoeksresultaten op een moreel verantwoorde manier beschrijven, aldus Saunders et al. (2008). 
In dit onderzoek zijn er een aantal aspecten opgenomen die zorgdragen voor een ethisch verantwoord 
onderzoek. Volgens Baarda et. al. (2005) gaat het om de volgende voorwaarden: 
 De respondenten werken vrijwillig mee; 
 Er wordt geen valse voorstelling van zaken weergegeven; 
 De gegevens worden anoniem verwerkt; 
 De uitkomsten hebben geen nadelig effect voor de respondenten. 
Daarnaast heeft de onderzoeker tegenover de opdrachtgever de plicht om: 
 Het onderzoek op een eerlijke en objectieve manier uit te voeren; 
 Geen gegevens aan derden te verstrekken als de opdrachtgever daar niet mee instemt. 
Om de interviews op een later moment nog een keer te beluisteren, zijn de interviews opgenomen (alleen 
geluid). Hiervoor is uitdrukkelijk toestemming van de respondent gevraagd. Deze toestemming is door 
iedere respondent gegeven. 
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5 Onderzoeksresultaten 
5.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft de resultaten van het uitgevoerde empirisch onderzoek. Dit hoofdstuk begint met 
een beschrijving van de casus, namelijk de context van de organisaties en de samenwerking tussen deze 
organisaties. Daarna worden de onderzoeksresultaten beschreven aan de hand van de onderzoekstopics. 
Om een beeld te krijgen van de sector waarin de casus zich afspeelt, is het aan te raden Bijlage D: De sector 
van het onderzoeksobject door te nemen. 
Een belangrijk uitgangspunt bij de empirische onderzoeksresultaten is dat deze resultaten worden 
weergegeven aan de hand van de onderzoekstopics. Zoals bleek uit de literatuurstudie en het 
onderzoeksontwerp is niet over alle onderzoekstopics en de daarbij horende vragen antwoord gevonden 
vanuit de literatuur. Het gevolg is dat de betreffende topics waarvan in dit hoofdstuk de resultaten worden 
weergegeven, deze niet goed getoetst kunnen worden ten opzichte van de literatuurstudie. Om de kennis 
en informatie uit het empirische onderzoek mee te geven voor vervolgonderzoek, worden de resultaten 
toch weergegeven. 
Daarnaast is belangrijk vast te stellen dat het empirisch onderzoek is gebaseerd aan de hand van één 
casestudie, zie voor de inhoudelijke beschrijving van de casestudie de volgende paragraven. Het gevolg 
hiervan is dat de conclusies gebaseerd op de casestudie in dat kader goed tegen het licht moet worden 
gehouden van deze kennisgeving. Dit wil niet zeggen dat de empirische onderzoeksresultaten minder 
waard zijn, want het aantal casestudies waar deze informatie beschikbaar is, zijn beperkt. Wat dit wel zegt, 
is dat de onderzoeksresultaten en conclusies op verschillende gebieden vervolgonderzoek vergen. Over dit 
vervolgonderzoek wordt dan ook uitgebreid gesproken in Hoofdstuk 7: Discussies en aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. 
5.2 De context van de organisaties 
Het onderzoeksobject bestaat uit drie samenwerkende organisaties. Ieder van deze samenwerkende 
organisaties wordt in de volgende paragrafen beschreven. De namen van de organisaties zijn 
geanonimiseerd. Mede om die reden wordt er maar een globale omschrijving gegeven van de organisaties. 
ORGANISATIE 1 
Organisatie 1 is een ontwikkelaar en leverancier van personeelsinformatiesoftware. De organisatie bestaat 
ruim 20 jaar en is ontstaan vanuit een afstudeerproject van twee studenten van een universiteit. De 
organisatie is in haar bestaan (bewust) klein gebleven. Zij bedient met haar software zowel grote als 
kleinere organisaties in diverse marktsectoren. Eén van deze sectoren, de zorg, wordt door middel van 
twee partnerorganisaties bediend. Het product dat organisatie 1 ontwikkelt wordt onder een andere naam 
en vormgeving geleverd dan door de partnerorganisaties. 
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ORGANISATIE 2 
Organisatie 2 is een heel ander type organisatie dan organisatie 1. Organisatie 2 is een groot 
beursgenoteerd bedrijf dat onderdeel uitmaakt van een internationaal concern. Er moet wel opgemerkt 
worden dat organisatie 1 en 3 te maken hebben met maar één business unit van dit bedrijf. Organisatie 2 
heeft een groeipad gehad van veel acquisities en autonome groei. Er moet hierbij opgemerkt worden dat 
organisatie 2 voor een deel is ontstaan uit een bedrijf dat overgenomen is. Met dit oorspronkelijke bedrijf 
heeft organisatie 1 een samenwerkingsrelatie gestart. Organisatie 2 bestaat van oorsprong ruim 20 jaar. De 
doelgroep van de huidige business unit is de zorgsector. Voor diverse vakgebieden binnen de zorgsector 
ontwikkelt en levert zij software. Denk hierbij aan: cliëntenregistratie- en informatiesystemen, software 
voor materieel en vastgoed, maar ook rooster- en salarisverwerkingssoftware. Organisatie 2 kenmerkt zich 
echt als een softwareontwikkelaar en -leverancier. 
ORGANISATIE 3 
Organisatie 3 is weer een ander type organisatie. Van oorsprong is deze een stichting en is langzaam 
uitgegroeid tot een commerciële organisatie. Organisatie 3 is een zelfstandige organisatie met een 
dienstverlenend karakter. Zij bezit verschillende kerncompetenties die zij levert aan de zorgsector. Met de 
zorgsector wordt specifiek de thuis-, gehandicapten- en de ouderenzorg bedoeld. Deze kerncompetenties 
bestaan uit het leveren van diensten op alle administratieve vakgebieden, salarisverwerking (later werd dat 
ook salarisverwerkingssoftware) en het geven van vakinhoudelijke trainingen op het gebied van 
zorgverlening. 
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5.3 De samenwerking 
Deze casus beschrijft de samenwerkingsverbanden tussen de organisaties 1, 2 en 3. De 
samenwerkingsverbanden tussen deze organisaties kennen verschillende beginfasen, ontwikkelingen en 
zelfs een einde. Deze fasen worden in deze paragraaf beschreven, maar eerst wordt er een totaaloverzicht 
gegeven en een toelichting. In het onderstaande figuur wordt elke organisatie afzonderlijk en in combinatie 
met de andere organisaties weergegeven. 
 
Figuur 3: Schematische weergave van het onderzoeksobject 
5.3.1 Fase 1: Start samenwerking 2 
De samenwerking is begonnen tussen organisatie 1 en 2. Organisatie 2 had een roostersysteem dat 
koppelde met salarisverwerkingssoftware. Vanuit de bestaande klantenkring werd steeds vaker de vraag 
gesteld om gegevens van personeelsinformatie te registreren in combinatie met de huidige systemen. 
Aangezien organisatie 2 op dat moment een relatief klein bedrijf was, had het niet de mogelijkheid om 
zulke grote investeringen te doen, maar moest ook de bestaande klantenkring tevreden houden. Daarom is 
door organisatie 2 gezocht naar een partij die deze software op een goede manier kon leveren. Uiteindelijk 
is organisatie 1 daarvoor gevonden en is met haar een samenwerkingsrelatie aangegaan. 
5.3.2 Fase 2: Start samenwerking 4 en 3 
De samenwerking tussen organisatie 1 en 2 verliep op zichzelf goed. Dit hield in dat de klantvraag met het 
personeelsinformatiesysteem beantwoord kon worden. Maar organisatie 2 maakte niet genoeg winst 
waardoor het voortbestaan in gevaar kwam. Dit gevaar werd groter toen het derde bedrijf (niet afgebeeld 
hierboven) die de salarisverwerking verzorgde, bewust uit de markt stapte en daarmee haar diensten niet 
meer aanbood. Hierdoor ontstond er een groot en essentieel gat in de dienstverlening van organisatie 2. 
Daarom is organisatie 2 weer op zoek gegaan naar een organisatie om mee samen te werken. Die heeft zij 
gevonden, al zij het in een intensievere vorm dan de samenwerking met organisatie 1. Organisatie 2 heeft 
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namelijk de helft van de eigendomsrechten verkocht aan organisatie 3, die daarmee het roostersysteem 
ook aan haar eigen klanten kon bieden. Daarnaast verleende organisatie 3 salarisverwerking als een 
service. Dat wil zeggen dat organisatie 2 niet verplicht en eenvoudig gebruik kon maken van de diensten 
van organisatie 3. Voor beide partijen een win-win situatie. 
Met de start van samenwerking 4 werd organisatie 1 automatisch betrokken. Het 
personeelsinformatiesysteem was geïntegreerd met het roostersysteem waardoor organisatie 2 
beschikking kreeg tot de distributeursrechten van het personeelsinformatiesysteem. Om dit te beklinken is 
er daarom vanaf dat moment een gezamenlijk samenwerkingsovereenkomst tussen organisatie 1, 2 en 3 
getekend, maar ook een samenwerkingsovereenkomst tussen organisatie 1 en 3. 
5.3.3 Fase 3: Hernieuwde start samenwerking 4 
De technologische ontwikkelingen stonden op dat moment niet stil. De systemen (in dit geval het rooster- 
en het salarisverwerkingssysteem) moesten worden hernieuwd. Deze hernieuwing viel samen met een 
strategiewijziging van organisatie 3. De laatste wilde namelijk meer dienstverlenend zijn in plaats van 
software-ontwikkelaar. Gevolg was dat er is gezegd dat organisatie 2 de ontwikkeling van het 
roostersysteem voor haar rekening nam en organisatie 3 de salarisverwerking als een service aan bleef 
bieden met als extra product het zelf ontwikkelde salarissysteem. 
5.3.4 Fase 4: Einde samenwerking 4 
De tweede vorm van samenwerking verliep goed, totdat organisatie 2, deels opgelegd door de holding, een 
eigen salarisverwerkingssysteem op de markt moest zetten in plaats van het systeem van organisatie 3?. 
Hierbij moet opgemerkt worden dat organisatie 2 dit salarisverwerkingssysteem vanuit een andere 
business unit kon gebruiken en niet zelf heeft ontwikkeld. Desalniettemin was dit voor organisatie 3 een 
klap in het gezicht. Een groot deel van het klantenbestand was gezamenlijk opgebouwd waarbij organisatie 
2 het gezicht was. Het gevolg was een groot verlies aan klanten, omdat organisatie 2 haar eigen 
salarisverwerkingssysteem verkocht in plaats van die van organisatie 3. Dit betekende het einde van de 
samenwerking tussen organisatie 2 en 3. 
5.3.5 Fase 4: Start samenwerking 1 en 2 
Nadat organisatie 2 en 3 zijn gestopt met de samenwerking, werd door beide organisaties nog wel het 
personeelsinformatiesysteem gebruikt in combinatie met hun eigen systeem. Voor organisaties 2 en 3 was 
dit niet prettig, omdat zij allebei een partner kregen die samenwerkt met een concurrent. Omdat in fase 2 
individuele samenwerkingsovereenkomsten zijn getekend, werkt organisatie 1 tot op heden samen met 
zowel organisatie 2 als 3. 
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5.4 De onderzoeksresultaten per topic 
Dit hoofdstuk zet de resultaten uit een van het empirisch onderzoek aan de hand van de onderzoekstopics. 
5.4.1 Risicoanalyse 
Om het topic ‘risicoanalyse’ een invulling te geven, is een aantal deel- en subvragen gedefinieerd. Per vraag 
worden de resultaten weergegeven. 
Op welke wijze voeren organisaties met een samenwerkingsrelatie risicoanalyses uit? 
Om de respondenten op weg te helpen in het verloop van het onderzoek, zijn aan iedere respondent de 
verschillende methoden van risicoanalyse voorgelegd om uit te kunnen kiezen. Zie voor een uitgebreide 
beschrijving Hoofdstuk 3.3: Risicoanalyse. Het gaat om de volgende vormen van risicoanalyse methodes: 
 Geen (geen analyse; het gaat zonder meer de samenwerking aan) 
 Informele/incidentele (men gaat weloverwogen de samenwerkingsrelatie aan) 
 Systematische (men past een uitgebreide en methodische aanpak toe) 
Op de bovenstaande vraag werd verschillend geantwoord. Een aantal respondenten gaf aan geen 
risicoanalyse toe te passen, waarbij andere respondenten (van dezelfde organisatie) aangaven de 
risicoanalyse op informele/incidentele te hebben uitgevoerd. Hieruit bleek dat er over sommige 
onderwerpen wel werd nagedacht over de risico’s, maar dat andere onderwerpen niet van toepassing 
leken of zo vanzelfsprekend waren dat deze niet aan bod kwamen in de analyse, maar uiteindelijk toch zijn 
meegenomen in de samenwerkingsovereenkomst. Dit verklaart dat sommige onderwerpen (binnen de 
risicoanalyse) weinig tot geen aandacht kregen; deze onderwerpen hoorden automatisch bij de functie en 
het tot stand brengen van de samenwerkingsrelatie. Hieruit bleek onder andere dat iedere betrokken 
persoon vanuit zijn of haar eigen vakgebied de risicoanalyse benaderde. Dit verklaarde dat een aantal 
respondenten in eerste instantie aangaf dat er geen risicoanalyse werd toegepast.  
In de bevinding van de respondenten kwam uiteindelijk duidelijk naar voren dat de drie samenwerkende 
organisaties op informele/incidentele wijze risicoanalyses uitvoerden. 
Er zijn een aantal achterliggende gedachten aan bod gekomen waarom de organisaties de risicoanalyse op 
informele/incidentele wijze uitvoeren: 
 Een samenwerking wordt alleen aangegaan vanuit een win-win situatie; men denkt dus eerder aan 
de baten dan aan de mogelijke risico’s; 
 Sommige organisaties hebben bewust een strategie op het gebied van samenwerking. Daardoor is 
het aangaan van een nieuwe samenwerking meer het uitvoeren van een plan dan iedere keer het 
opnieuw bedenken van wat de mogelijke risico’s zijn. Hier werd wel over nagedacht, maar dan 
alleen over de specifieke situatie; 
 Het aangaan van nieuwe samenwerkingsrelaties gebeurt sterk iteratief. Dit houdt in dat men korte 
en eenvoudige stappen onderneemt, met zo min mogelijk risico´s, om de samenwerking op te 
starten. Het gevolg daarvan is dat men ook minder hard hoeft na te denken over de risico´s; 
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Op de vraag waarom er volgens sommige respondenten geen risicoanalyses zijn uitgevoerd voor het 
aangaan van samenwerkingsrelaties, werd gesteld dat dit voortkwam uit onkunde en uit het er niet van 
bewust zijn. Men had op dat moment niet de kennis en ervaring die het nu wel heeft. Hierin komt het beeld 
naar voren dat de leeftijd en werkervaring een rol speelt in de mate waarin risicoanalyses worden 
uitgevoerd. 
Op de vraag waarom de organisaties geen methodische vorm van risicoanalyse heeft toegepast, werd 
geantwoord dat deze methodes vaak veel tijd en geld kosten en dat het resultaat van een methodische 
aanpak in veel gevallen maar voor 20% van toepassing is. 
Met betrekking tot de risicoanalyse werd aangegeven dat de mate waarop een risicoanalyse wordt 
uitgevoerd mede afhangt van de situatie in de organisatie. Hierin speelt de bedrijfseconomische situatie de 
belangrijkste rol. Als het voortbestaan van de organisatie sterk afhangt van de potentiele samenwerking, 
zal men een grondigere risicoanalyse toepassen dan wanneer de organisatie hier minder economisch 
afhankelijk van zal zijn.  
Een andere factor die bepaald in welke mate er risicoanalyses worden uitgevoerd, is die van de 
kerncompetenties van de partnerorganisatie(s). Wanneer de kerncompetenties van de partnerorganisatie 
ver uit elkaar lijken te liggen, bijvoorbeeld; vastgoed & ICT of gezondheidszorg & ICT, des te minder de 
noodzaak voor het uitvoeren van risicoanalyses. Maar als de organisaties een zelfde soort organisatie zijn, 
bijvoorbeeld software-ontwikkeling, kunnen de kerntaken van de organisaties te dicht bij elkaar liggen. 
Uit de gesprekken is gebleken dat de meerderheid van de organisatie altijd een vorm van een risicoanalyse 
zal uitvoeren. Dit komt namelijk door het feit dat een officiële samenwerking altijd gepaard gaat met een 
samenwerkingsovereenkomst. In deze overeenkomst zijn de risicofactoren beschreven met daarin de 
tegenmaatregelen vanuit alle deelnemende partijen. 
De daadwerkelijke uitvoering van de risicoanalyses bestaat simpelweg uit het voeren van overleggen op 
directie- en managementniveau met als eindresultaat een samenwerkingsovereenkomst. In deze 
samenwerkingsovereenkomst worden op hoofdlijnen de volgende onderwerpen uitgewerkt: 
 Het doel van de samenwerking 
 De uitvoering van de samenwerking 
 De ontvlechting van de samenwerking 
Bij elk van deze onderwerpen worden de relevant geachte risicofactoren benoemd en de maatregelen 
beschreven. 
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Wordt de risicoanalyse bij een samenwerking uitgevoerd en wordt dit dan door iedere organisatie 
afzonderlijk gedaan, of is dit een gezamenlijke activiteit? 
Op de vraag of er op enige manier een gezamenlijke risicoanalyse werd uitgevoerd, werd aangegeven dat 
er maar een deel van de risico’s ten tijde van de vorming worden besproken. De risico’s die niet besproken 
zijn, zijn die waar een plan B voor werd gemaakt. Hiervan hoeft  de partnerorganisatie geen weet te 
hebben. 
Wat hiernaast opviel, is dat de respondenten op de hoogte waren en in ieder geval een compleet beeld 
konden scheppen van de risicofactoren bekeken vanuit de partnerorganisaties. Hieruit blijkt dat de 
respondenten goed weten waar de sterke en zwakke punten liggen van de partnerorganisaties. 
5.4.2 Risicofactoren 
In het topic ‘risicofactoren’ stond de volgende onderzoeksvraag centraal: ´Welke risicofactoren worden 
geïdentificeerd in de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie?´ Het antwoord op deze vraag wordt 
hieronder uitgewerkt. 
Uit de interviews is gebleken dat men twee soorten risico’s onderscheidt. Het nut van deze indeling zit hem 
in de mate waarop de betreffende organisatie met deze risicofactoren omgaat. De volgende twee soorten 
risico’s zijn onderscheiden: 
1. Risico’s die direct betrekking hebben op de samenwerkingsrelaties. Deze risico’s worden zoveel 
mogelijk vastgelegd in de samenwerkingsovereenkomst. Denk bijvoorbeeld aan het gebruik van het 
intellectueel eigendomsrecht. 
2. Risico’s die indirect te maken hebben met de samenwerkingsrelaties kunnen voortkomen uit de 
samenwerking, maar kunnen niet door een samenwerkingsovereenkomst worden afgedekt. Denk 
bijvoorbeeld aan omzetverlies bij het beëindigen van een samenwerking. 
In de onderstaande tabel worden alle genoemde risico’s weergegeven. Dezelfde risico’s die door meerdere 
respondenten zijn benoemd, worden maar eenmalig weergegeven. Maar om dit relevante gegeven niet te 
verliezen, wordt in de laatste kolom aangegeven hoe vaak deze is benoemd per organisatie. Door een 
aantal respondenten zijn de risico’s in categorieën beschreven. Daarom wordt deze lijn verder 
doorgetrokken en worden de risico’s ook in deze categorieën onderverdeeld. In de eerste kolom worden 
deze categorieën weergegeven. De volgende categorieën worden onderscheiden: strategisch, 
commercieel/financieel, relationeel en operationeel. 
 Omschrijving risico Aantal 
keer 
genoemd 
S
tr
a
te
g
is
ch
 
Het intellectuele eigendom van het systeem (kennis en/of broncode) wordt ten 
onrechte gebruikt, of te wel misbruikt. De partnerorganisatie(s) misbruiken de relatie 
en het systeem om klanten over te nemen of zelf de markt op te gaan. Dit kan door 
het systeem na te bouwen of een eigen vergelijkbaar systeem te verkopen. 
3 
De continuïteit kan niet worden gewaarborgd. Het is voor de partnerorganisatie niet 
mogelijk om de samenwerking (op langer termijn) op financieel, operationeel of 
technisch gebied voort te zetten. 
3 
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Imagoschade omdat de naam van de organisatie wordt verbonden aan die van de 
partner. Dit kan spelen als het product door middel van een distributeur wordt 
verkocht. Overigens is dit een factor wat positief kan uitvallen wanneer de 
partnerorganisatie juist een betere reputatie heeft. 
2 
De partnerorganisatie wordt overgenomen door een andere organisatie of het groot 
aandeelhouderschap wisselt. Het mogelijk gevolg hiervan is een wijziging in de 
strategie van de partnerorganisatie waardoor de samenwerking ook kan veranderen. 
2 
De samenwerking kan betekenen dat er meer (economische) afhankelijkheid is, en 
mogelijk minder flexibiliteit voor de eigen organisatie.  
2 
Er wordt tijd en energie gestoken in het opbouwen van de samenwerkingsrelatie, 
maar het resultaat loont niet. 
1 
De partnerorganisatie investeert niet in de samenwerking (de wil om samen te 
werken ontbreekt), beide organisaties moeten voldoende willen investeren in 
bijvoorbeeld verbeteringen, uitleg en uitvoering. 
1 
Er zijn geen (goede) afspraken gemaakt over de ontvlechting in de 
samenwerkingsovereenkomst. 
1 
Fit van de applicatie (in de toekomst) komt niet overeen met de strategie van de 
organisatie. Nieuwe functionaliteiten matchen niet met doelstellingen van de eigen 
markt. 
1 
In de driepartsamenwerking bestaat de kans dat twee van de drie organisaties 
samen verder kunnen gaan zonder de andere organisatie te betrekken. Met andere 
woorden, één van de organisaties wordt bedrogen door de andere twee. 
1 
De partner stopt met de samenwerking. 1 
De partner is niet netjes in haar alliantiebeleid, de partner gaat niet goed om met 
belangenverstellingen. 
1 
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De samenwerkingsvorm levert niet genoeg geld op. De kosten van de 
totstandkoming en het onderhoud is meer dan dat deze financieel oplevert. 
1 
De partner kan zijn financiële verplichtingen niet meer nakomen. 1 
Er is geen win-win situatie (meer). 
 
 
 
1 
R
e
la
ti
o
n
e
e
l 
Er vinden personele wisselingen plaats in de samenwerkende organisatie, zoals een 
contactpersoon die weggaat of uit beeld verdwijnt. Dit risico kan overigens ook een 
positieve uitwerking hebben. 
1 
De relatie met de samenwerkende organisatie is niet goed. Dit is van essentieel 
belang voor het slagen en moet op de verschillende niveaus (directie, management 
en uitvoering) goed zijn. Essentieel hierbij is het directieniveau, omdat zij de 
organisatie een beeld geeft hoe men moet omgaan met de samenwerkende partner. 
1 
De samenwerkende organisatie wordt gewantrouwd doordat deze bijvoorbeeld voor 
eigen (financieel) belang gaat ten koste van de partner(s). 
1 
Ondanks goede financiële resultaten kan de relatie minder worden door onenigheid. 1 
O
p
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De partner stelt functionele en technische eisen en/of heeft wensen ten aanzien van 
het systeem die niet of moeilijk te realiseren zijn. 
1 
De wil om samen te werken is er wel, maar de samenwerking is technisch niet 
haalbaar of de investering is financieel te groot. De systemen van de 
samenwerkende organisaties moeten daarom met elkaar kunnen communiceren. 
1 
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Er is verschil in de technische ervaring en kennis op het gebied van de 
softwaretechnologie waarop men samenwerkt. 
1 
Een van de partners stapt over op een ander software ontwikkelplatform. 1 
Er is te weinig invloed op wat de partner levert. 1 
Er is geen goede relatie tussen de werknemers op de werkvloer. 1 
Tabel 8: Risicofactoren bij het aangaan van samenwerkingsrelaties 
Eén van de subvragen in het topic van risicofactoren is: ‘Welke risicopercepties zijn te onderscheiden?’ De 
reden waarom deze vraag tijdens de interviews aan bod is gekomen, dient toegelicht te worden. Volgens 
de literatuur is er een relatie tussen de mate waarin risicoanalyses worden uitgevoerd en risicofactoren die 
worden benoemd door de eindverantwoordelijke persoon van de samenwerking. Als deze relatie in welke 
vorm dan ook zou bestaan, betekent dat deze relatie ook in deze casus terug te zien moet zijn.  
Het resultaat van de vraag was dat er door de meeste respondenten werd gesteld dat er op twee manieren 
met risico´s wordt omgegaan. Daarbij valt overigens op dat de respondenten precies kunnen aangeven in 
welke categorie de contactpersonen van de partnerorganisatie zich bevinden, maar minder over zichzelf 
spreken. De twee manieren zijn als volgt te omschrijven: 
1. Calculerend. Een persoon die in deze categorie valt, werd door de respondenten omschreven als 
iemand die uitgebreid over de risico’s nadenkt en die deze vervolgens afweegt ten opzichte van het 
bedrijfsbelang. Volgens de respondenten stelt een persoon in deze categorie de volgende 
kernvraag: Wat kost het me? 
2. Niet calculerend. Een persoon in deze categorie ziet volgens de respondenten in de meeste 
situaties een kans. Dat hieraan risico’s zijn verbonden, is hiervan een logisch gevolg en men zal 
eerder accepteren. Een kernvraag die deze persoon zich zal stellen, is: Wat levert het me op? 
Dit betekent volgens de respondenten dat samenwerkingsverbanden worden bevorderd door twee risico 
niet calculerende poolen. In tegenstelling tot andere combinaties, waarbij één of meerdere betrokken 
organisaties een calculerende houding heeft. 
De twee uitgangspunten (calculerend en niet calculerend) hebben sterk met het karakter van de persoon te 
maken, zo bleek uit de interviews. Als dit men doortrekt naar de samenwerkingsrelaties, stelt men dat (om 
de risico’s te minimaliseren) de relatie goed moet zijn. De relationele factoren hebben volgens de 
respondenten ook invloed op de risicopercepties. Want zo stellen de respondenten; wanneer men positief 
tegenover de partnerorganisaties staat, zal men eerder een niet calculerende houding aannemen. Daarbij 
komt het contract kijken, want als risicofactoren niet worden benoemd of worden opgenomen in de 
samenwerkingsovereenkomst, kan dit op de langere termijn van de samenwerking nadelige gevolgen 
hebben. Het contract is noodzakelijk voor het goed functioneren van de samenwerkingsrelatie. Het 
contract moet volledig zijn om, in situaties waarin het relationeel gezien minder goed gaat, op te kunnen 
terug vallen. 
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5.4.3 Maatregelen 
Na het topic ‘risicofactoren’ komt het topic over de maatregelen die tegen deze risico´s genomen worden 
door de betrokken organisaties. De centrale vraag in deze topic luidt als volgt: ‘Als deze risico’s in kaart zijn 
gebracht, welke maatregelen worden dan toegepast?’. 
De belangrijkste constatering die gedaan kan worden, is dat de maatregelen afhangen van het risico, 
namelijk de impact en de kans dat de situatie zich voordoet. Daarnaast werd gesteld dat als er maatregelen 
worden genomen om de gevolgen van de risico’s te beperken, dat niet altijd wil zeggen dat de risico 
beperkende maatregelen ook daadwerkelijk effect zullen hebben. Zo is in deze casestudie één van de 
belangrijkste risico’s tot uiting gekomen. Eén van de organisaties heeft een eigen systeem op de markt 
gezet, in plaats van het systeem van de partnerorganisatie. Ondanks de afspraken in de 
samenwerkingsovereenkomst is dit risico toch tot uiting gekomen. 
Er zijn een aantal factoren genoemd waardoor de risicofactoren kunnen worden geminimaliseerd. Het gaat 
om twee kernonderwerpen, namelijk: 
 De belangrijkste maatregel om risicofactoren tegen te gaan is het opbouwen en onderhouden van 
een duurzame relatie, ook wel de verhouding te noemen tussen de partnerorganisaties. Wanneer 
de verhouding tussen de organisaties volgens haar eigen maatstaven goed is te noemen, zullen de 
partners werken aan alle aspecten van de samenwerking om de risico’s niet tot uiting te laten 
komen. 
 Periodiek overleg (gestructureerde communicatie) tussen de samenwerkende organisaties is 
tijdens het verloop van de samenwerking tot stand gebracht om elkaar goed te blijven begrijpen. 
Dit overleg is zowel op directie als operationeel niveau van toepassing. Door de respondenten 
wordt deze communicatie als zeer belangrijk gezien, omdat dit vragen en onduidelijkheden over 
vraagstukken effectief kan beantwoorden. Daarnaast kunnen deze periodieke overleggen de 
duurzame relatie op positieve manier beïnvloeden. 
 De samenwerkingsovereenkomst tussen de samenwerkende organisaties is het middel om de 
risico’s te minimaliseren en beschrijft de juridische maatregelen die de partnerorganisaties kunnen 
nemen in geval van manifestatie. Volgens de respondenten is de samenwerkingsovereenkomst het 
sluitstuk van de samenwerking. Men zal deze niet nodig moeten hebben, maar in tijden waarin de 
verhouding (het rationele aspect) niet goed zijn te noemen, moet men op deze 
samenwerkingsovereenkomst kunnen terug vallen. Volgens de respondenten dienen de 
risicofactoren (ook de ontvlechting van de samenwerking) in een samenwerkingsovereenkomst 
worden vastgelegd. Dit wordt onderbouwd door samenwerkingsovereenkomsten die in deze 
casestudie zijn gebruikt. 
 Door de distributeurs in de driepartsamenwerking die gebruik maken software van derden is een 
expliciete maatregel genomen tegen het risico dat de leverancier haar software niet meer kan 
leveren aan de distributeurs. In de samenwerkingsovereenkomst is afgesproken dat de software 
ook door een onafhankelijke organisatie (Escrow) wordt beheerd. In het geval dat de leverancier 
haar software niet meer kan leveren door faillissement of een calamiteit, wordt de broncode van 
het systeem beschikbaar gesteld aan de partnerorganisaties. 
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Naast het feit dat de relatie tussen de personen op directie-, management- en medewerkersniveau 
duurzaam moet zijn, is het van essentieel belang dat er afspraken zijn gemaakt in de 
samenwerkingsovereenkomst. Volgens de betrokken organisaties moet ten tijde dat de verstandhouding in 
gevaar komt, er altijd kunnen worden teruggevallen op de samenwerkingsovereenkomst(en). 
De samenwerkingsovereenkomst kent een aantal onderwerpen waarover afspraken gemaakt worden. In de 
onderstaande tabel wordt een overzicht gegeven van de afspraken zoals deze zijn gemaakt tussen een deel 
van de partners (leverancier > distributeurs). Het doel van deze tabel is te laten zien welke onderwerpen 
van belang zijn in de samenwerkingsovereenkomst. 
Risico Omschrijving 
Personeel Voldoende inzet van resources om continuïteit van de commerciële en technische 
activiteiten te waarborgen. 
Inspanning Om het gezamenlijk product op de markt te zetten. 
Zelfstandigheid De partner oefent zijn activiteiten volledig zelfstandig uit. 
Bestelling De partner houdt de leverancier schriftelijk op de hoogte van aanwinst van nieuwe 
klanten. 
Prijzen In de samenwerkingsovereenkomst worden ook de prijsafspraken gemaakt. 
Betalingen Afspraken over de betalingstermijn en de daarbij horende boeteclausules. 
Levering De producten die geleverd worden. 
Eigendom Afspraken over het eigendomsrecht van de te leveren producten. Dit houdt in dat 
het product eigendom blijft van de leverancier. 
Aanpassingen Afspraken over het uitbreiden en aanpassen van het systeem door de partner. 
Controle Na het opzeggen van de overeenkomst kan er controle worden uitgevoerd door een 
registeraccountant. Deze kan de boekhouding van de distributeur controleren op 
het gebied van niet nagekomen afspraken. 
Aansprakelijkheid Distributeur stelt zich niet aansprakelijk bij schade van klanten van de distributeur. 
Ondersteuning De partner draagt zorg voor voldoende ondersteuning van het systeem bij de 
partner. De leverancier zal de partner ook voldoende ondersteunen in het 
implementeren en gebruik van het systeem. 
Bescherming Vertrouwelijke gegevens zullen door de partner worden beschermd tegen derden. 
Naamgebruik De partner mag merken en namen van het systeem gebruiken, maar dient expliciet 
aan de geven dat dit een gedeponeerd handelsmerk is. Maar de partner mag geen 
naam gebruiken die sterk lijkt op die van de leverancier. 
Duur en beëindiging De overeenkomst wordt voor een periode van een jaar aangegaan. Na dit jaar wordt 
de overeenkomst voor onbepaalde tijd verlengd. De leverancier houdt het recht om 
de overeenkomst met onmiddellijke ingang stop te zetten. Dit laatste gebeurt bij 
het niet nakomen van de afspraken of een overname van de partnerorganisatie met 
een niet overeenkomende strategiewijziging. 
Overmacht De leverancier en de partner worden beiden beschermd tegen overmacht. 
Tabel 9: Afspraken over onderwerpen die te maken hebben met de samenwerking. 
Uit de samenwerkingsovereenkomst blijkt dat het geven van financiële boetes een belangrijke maatregel is 
om deze afspraken kracht bij te zetten. 
Tot slotte werd door de respondenten gesteld dat het ‘gewoon bespreken’ van risico’s die tot uiting 
dreigen te komen, de beste maatregel is om deze te voorkomen.  
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5.4.4 Rollen 
De centrale vraag die bij het topic ‘rollen’ hoort, is als volgt: ‘Welke rollen binnen de organisaties spelen 
een rol bij het uitvoeren van de risicoanalyse?’. Het topic ‘rollen’ heeft in dit onderzoek in kaart te brengen 
welke personen in de vorm van een rol betrokken zijn bij de risicoanalyse van de samenwerkingsrelatie en 
de formulering van de risicofactoren. 
Uit het antwoord van de respondenten bleek dat de samenwerking in alle gevallen werd geïnitieerd door 
de directie. Echter bij de vorming van de samenwerking zijn er verschillende rollen betrokken geweest. Niet 
elke rol had direct te maken met de risicoanalyse zelf. De rollen werden betrokken door de directie op het 
moment dat hier kennis en expertise voor nodig was. De directie legde uiteindelijk de laatste hand op 
vorming van de samenwerkingsovereenkomst en zette hier de handtekening onder. De betrokkenheid van 
de verschillende rollen is duidelijk af te zetten op een tijdslijn. Dit wordt conceptueel weergegeven in het 
onderstaande figuur. 
 
Figuur 4: Betrokken rollen bij de totstandkoming van de samenwerkingsrelatie. 
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5.4.5 Manifestatie 
De centrale vraag die hoort bij het topic ‘manifestatie’ is: ‘Welke actie neemt men als een risico zich 
manifesteert?’ Voordat deze vraag beantwoord kon worden, moest er worden gekeken of er zich risico’s 
hebben gemanifesteerd en zo ja, welke. 
Het bleek dat tijdens het verloop van de samenwerkingsrelatie zich een aantal belangrijke risico’s hebben 
gemanifesteerd. In de onderstaande tabel worden deze manifestaties weergegeven en de daarbij 
betrokken organisaties. Want doordat de samenwerking bestaat uit drie organisaties, was niet iedere 
organisatie betrokken bij elk risico. 
Manifestatie Betrokken 
organisaties 
Door één van de samenwerkende organisaties is tot twee keer toe geprobeerd om een 
eigen personeelsinformatiesysteem te ontwikkelen en op de markt te zetten. Dit is tot 
twee keer toe niet gelukt. 
1 en 3 
Eén van de samenwerkende organisaties heeft een salarisverwerkingssysteem op de 
markt gezet als alternatief voor het systeem van de partnerorganisatie. Belangrijke 
opmerking hierbij is dat dat salarisverwerkingssysteem al beschikbaar was vanuit een 
andere businessunit in die organisatie. 
 
Dat dit risico zich heeft gemanifesteerd gezien vanuit organisatie 3, staat niet op zichzelf. 
Men onderkent globaal de volgende oorzaken: 
 Door het uitblijven van groot commercieel succes, zag organisatie 3 zich 
genoodzaakt haar eigen salarissysteem op de markt te zetten; 
 Door verandering in markt en de beschikbaarheid van nieuwe technologie werd 
de structuur van de samenwerking langzaam maar zeker achterhaald; 
 Door de drieluikvorm van de samenwerkingsrelatie kwam niet alle kennis en 
informatie over het systeem goed door. 
 Het vakgebied ‘salarisverwerking’ werd in de loop der tijd afhankelijk van de 
software en minder van de vakkennis. Daarom werd het kiezen van 
salarisverwerking in huis en een tastbaar product belangrijker dan het uitbesteden 
van de salarisverwerking aan een kennisorganisatie, zoals organisatie 3 was. 
2 en 3 
Door wisselingen op directie- en managementniveau van de samenwerkende organisatie, 
is de relatie anders geworden. De oorspronkelijk betrokken personen hadden plaats 
gemaakt voor nieuwe mensen die op een andere/nieuwe manier tegen de samenwerking 
aankeken. 
1, 2 en 3 
Tabel 10: Een overzicht van risico’s die zich in de casestudie hebben gemanifesteerd. 
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Naast de samenwerkingsrelaties vanuit de casestudie heeft organisatie 1 meer samenwerkingsrelaties 
gehad, waarbij een van de belangrijkste risico’s zich gemanifesteerd heeft. Zo heeft een partnerorganisatie 
het personeelsinformatiesysteem nagebouwd en vervolgens aan de gezamenlijke klanten verkocht. Het 
gevolg hiervan was een gerechtelijke uitspraak waarbij geen van beide partijen als winnaar uit de verf 
kwam. Na een kosten-batenanalyse is van verdere rechtsvervolging afgezien. 
De gevolgen van de risico manifestaties waren voor de samenwerking tussen organisatie 2 en 3 desastreus. 
Doordat organisatie 2 haar eigen salarissysteem op de markt zette, is de samenwerking tussen beide 
organisaties opgehouden te bestaan. Dit gebeurde niet van de één op andere dag, maar geleidelijk aan. 
Organisatie 2 en 3 hadden namelijk beide 50% belang in een product dat zij gezamenlijk op de markt zette. 
Nog een aanzienlijk klantenbestand maakte gebruik van de gezamenlijk ontwikkelde producten.  
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5.4.6 Leermomenten 
De centrale vraag in het topic over de leermomenten van de risicomanifestaties luidt als volgt: ‘Wat zijn de 
leereffecten wanneer zich een risico zich heeft gemanifesteerd?’ 
Tijdens de samenwerking vinden volgens de respondenten voortdurend leermomenten plaats, want er 
doen zich regelmatig situaties voor, waar voorafgaand aan de samenwerkingsrelatie niet aan gedacht is en 
daardoor ook niet is gedefinieerd als een risico. Belangrijk is dat er werd gesteld dat deze leermomenten 
direct hebben bijgedragen aan kwalitatief betere samenwerkingsovereenkomsten met partners die later in 
beeld zijn gekomen. 
Vanuit het literatuuronderzoek is er geen definitie gegeven wat men verstaat onder een leermoment. Wat 
wel kan worden gesteld, is dat men iets leert door aan te geven wat er niet goed ging in een situatie, 
eventueel wat daar de oorzaak van was, maar het belangrijkste: wat men de volgende keer anders zou 
doen in een vergelijkbare situatie. De respondenten hebben diverse punten genoemd die ze hebben 
geleerd van de samenwerkingsrelatie. Punten die zede volgende keer anders zouden doen of waarop ze 
zouden letten. In de onderstaande tabel worden deze constateringen/leermomenten benoemd. Dit 
gebeurt op basis van dezelfde categorisering als in de tabel van risicofactoren, zie Risicofactoren. 
 Leermoment en Constateringen  
S
tr
a
te
g
is
ch
 
Men zal meer nadruk leggen op een oplossingsrichting vanuit diplomatie, dan direct juridische 
middelen en aan te sturen op een uitspraak via de rechtspraak. 
Contracten hebben niet altijd meerwaarde; het is niet mogelijk in de toekomst te kijken en daarbij 
alle risico's af te dekken. Financiële belangen en machtsverhoudingen spelen op dit moment een 
belangrijkere rol. 
In volgende samenwerkingsrelaties worden meer afspraken opgenomen over de ontvlechting van de 
samenwerking. 
De organisatiecultuur is een belangrijk aspect. Als de culturen niet met elkaar overweg kunnen, faalt 
de samenwerkingsrelatie. 
Een samenwerking tussen drie partners die gezamenlijk één resultaat leveren, blijkt op langere 
termijn moeilijk te handhaven. 
Duidelijke afspraken over o.a. de commerciële positie in de markt en productontwikkelingen zijn een 
must. 
Een gezamenlijke visie zorgt voor betere kwaliteit van de samenwerking. 
In de samenwerkingsovereenkomst moet de ontvlechting van de samenwerking voldoende worden 
opgenomen. 
Er is besloten dat bij het aangaan van nieuwe samenwerkingsrelaties, de directie relationeel minimaal 
wordt, zodat deze een objectief oordeel kan geven op de samenwerkingsovereenkomst. 
R
e
la
ti
o
n
e
e
l 
Men zal minder hard ingaan op conflicten. Met een goede relatie worden problemen vaak eerder en 
duurzamer opgelost dan door bijvoorbeeld juridische stappen te ondernemen. 
De doelstellingen van de eigen organisatie zijn soms belangrijker dan de relatie. Ondanks een 
verminderde relatie kan men toch door één deur met een partner. 
Eerlijkheid en discreetheid tegen partners is van belang. 
Men is selectiever geworden tijdens de selectie van nieuwe partners. Dit komt door: 
 Als er geen wil is om samen te werken en om het product ergens neer te zetten 
(commercieel) heeft een samenwerking weinig kans van slagen. Als deze wil er niet is, 
hebben de volgende stappen (technisch en operationeel) weinig tot geen nut; 
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 Als er geen wil is om te investeren in het product (technisch), dan heeft de samenwerking 
ook weinig kans van slagen. Daarom moet ook de eigen wil worden getoond om een 
samenwerkingsrelatie tot een succes te laten worden. 
De (relationele) ‘klik’ tussen personen is belangrijk, maar dit is niet vast te leggen. 
Een goede relationele sfeer wint het van tegenvallende commerciële resultaten. 
Een samenwerking kan pas succesvol zijn als de relationele factoren (eerlijkheid en vertrouwen) goed 
zijn. 
Gesprekken kunnen het beste gevoerd worden tussen twee personen. Meerdere betrokken personen 
maakt de totstandkoming lastiger. 
Hoe beter de relatie is, hoe minder belangrijk het contract lijkt. Hoe minder goed de relatie, hoe 
minder open einden er in een contract terug te vinden zijn. 
Als de relatie goed is, is men meer geneigd om open einden in een overeenkomst te laten. 
O
p
e
ra
ti
o
n
e
e
l De samenwerking is pas succesvol als de motor aan beide kanten goed draait. 
Beginnen met een Proof of Concept, later uitbouwen tot een compleet werkend model. 
Eerst zien, dan geloven. Niet op de blauwe ogen van je partner vertrouwen. 
De markt, economische en technologische ontwikkelingen, kunnen veranderen tijdens de 
samenwerking. Hierop anticiperen is moeilijk, maar wel noodzakelijk voor langer termijn. 
 
Tabel 11: Leermomenten en constateringen tijdens de samenwerkingsrelatie. 
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6 Conclusies naar aanleiding van het empirisch onderzoek 
Het doel van dit onderzoek, zoals geformuleerd in Hoofdstuk 1.3.: Doelstelling, is het verkennen en in kaart 
brengen van de wijze waarop samenwerkende organisaties omgaan met risicoanalyses, welke 
risicofactoren zij zien en hoe zij omgang met een risico dat zich manifesteert. De begrippen in dit onderzoek 
zijn bekend, het is duidelijk waar naar gezocht moet worden. Daarbij is het kader gesteld om organisaties in 
de ICT-sector als onderzoeksobject toe te passen. 
Om het doel van dit onderzoek te verwezenlijken is zowel vanuit theoretisch perspectief naar de 
onderzoekstopics gekeken, als vanuit de empirie. Dit laatste is toegepast door één casestudie van een 
samenwerkingsverband in de ICT-sector te onderzoeken en te beschrijven. In dit hoofdstuk worden de 
onderzoeksvragen beantwoord vanuit de casestudie. 
6.1 Conclusie per topic 
In de volgende paragrafen worden de antwoorden op de onderzoeksvragen weergegeven door middel van 
de in dit onderzoek gebruikte topics. Ook hierbij is het belangrijk op te merken dat niet alle resultaten 
vanuit het empirisch onderzoek getoetst konden worden ten opzichte van de literatuur. Waar dit het geval 
is, wordt er ook op op gewezen. 
6.1.1 Risicoanalyse 
De onderzoeksvraag in dit topic luidt als volgt: Op welke wijze voeren organisaties met een 
samenwerkingsrelatie risicoanalyses uit? 
Ten eerste is het belangrijk te concluderen dat de organisaties zich er niet van bewust lijken te zijn dat zij 
risicoanalyses uitvoeren. Als daar naar wordt gevraagd, antwoordt men ontkennend. Maar door na te 
denken over de toepassing, realiseert men zich dat er in alle gevallen wel degelijk is nagedacht over de 
mogelijke risico’s die komen kijken bij de betreffende samenwerking. Vanuit de beschikbare informatie uit 
het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat de meeste risicoanalyses op incidentele/informele 
wijze worden uitgevoerd. De oorzaak van deze wijze van risicoanalyse is meerledig: 
 Bij het opzetten van een samenwerkingsrelatie is de win-win situatie het uitgangspunt, niet de 
mogelijke risico’s; 
 Door ervaring met eerdere samenwerkingsrelaties, past men min of meer automatisch een 
risicoanalyse toe; 
 Een methodische risicoanalyse is een grote investering voor wat men hieruit terug denkt te krijgen. 
80% van de uitkomst van zo een systematische risicoanalyse is niet bruikbaar. 
De wijze waarop en in welke mate een risicoanalyse wordt uitgevoerd, wordt beïnvloed door de potentiële 
partner en het soort samenwerking. Wanneer de organisaties in de samenwerking complementair lijken, is 
het voor de organisatie ook minder noodzakelijk om hier een methodische risicoanalyse toe te passen. 
Er zijn dus verschillende factoren die de mate van risicoanalyse beïnvloeden en het resultaat zijn van deze 
risicoanalyse. In het onderstaande model worden de verschillende vormen van risicoanalyses weergegeven. 
Hierbij worden ook een aantal tegenstellingen getoond zoals deze zijn benoemd vanuit het empirisch 
onderzoek: 
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Figuur 5: Vormen van risicoanalyse; geen, incidenteel/informeel en systematisch 
Belangrijk hierbij op te merken is dat het bovenstaande model vanuit het empirisch onderzoek is gevormd. 
Dit model kan maar ten dele worden vergeleken met de literatuur, zo komt de terminologie als 
systematisch en complementaire vs. competitief ook in de literatuur voor. 
De subvraag van het topic risicoanalyse luidt als volgt: Wordt de risicoanalyse bij een samenwerking 
uitgevoerd door iedere organisatie afzonderlijk, of is dit een gezamenlijke activiteit? 
Risicoanalyses worden volgens de onderzoeksresultaten gedeeltelijk in een gezamenlijke vorm uitgevoerd. 
Men spreekt met elkaar over de directe risico’s die gevolgen hebben voor de samenwerking en het 
resultaat. Maar risico’s die indirect met de samenwerking te maken hebben, zoals de afhankelijkheid van de 
bedrijfsvoering ten gevolge van de samenwerkingsrelatie, worden niet besproken. De laatste categorie 
risico’s brengt men intern in kaart en zal men niet bespreken met de partnerorganisatie. Dit zijn risico’s met 
het doel een back-up te hebben op de samenwerking. 
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6.1.2 Risicofactoren 
De centrale vraag in het topic risicofactoren luidt als volgt: Welke risicofactoren worden geïdentificeerd in 
de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie? 
Vanuit de literatuurstudie zijn diverse risicofactoren genoemd die men onderkent bij het aangaan van 
samenwerkingsrelaties. Zo werd opportunisme veruit het meest genoemd. Opportunisme lijkt een 
verzamelnaam voor het “Zoeken naar persoonlijke voordelen, eventueel gepaard met bedrog” aldus 
Wathne en Heide (2000). Opportunisme wordt gezien als een risico dat valt in de relationele risicocategorie 
(Das en Teng 2001A). Naast opportunisme werden het gebrek aan vertrouwen en het lekken van informatie 
en kennis meerdere malen genoemd. 
Vanuit het empirisch onderzoek zien we dat de organisaties zich het meeste zorgen maken over het 
intellectuele eigendom van het systeem en de continuïteit van de samenwerking. Daarnaast werden 
imagoschade, (economische) afhankelijkheid en het wisselen van aandeelhouderschap in mindere mate als 
risico’s aangekaart. 
De twee belangrijkste risicofactoren vanuit het empirisch onderzoek lijken die vanuit de literatuurstudie 
gevonden risico’s noch te bevestigen dan wel te onderschrijven. Het misbruik maken van het intellectuele 
eigendom kan onder de noemer opportunisme vallen, maar de continuïteit van de organisatie en de 
samenwerking is een op zich zelf staand risico dat niet onder deze noemer geplaatst kan worden. 
Het topic ‘risicofactoren’ bevatte een aantal subvragen. Deze subvragen luiden als volgt:  
1. Wat is een passende definitie van een risico? 
2. Wat is een passende definitie van een samenwerkingsrelatie? 
3. Welke type samenwerkingsrelaties zijn te onderscheiden? 
4. Hoe ziet de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie eruit? 
Antwoord op deze subvragen is alleen in de literatuur gevonden. Zie Hoofdstuk 2: Literatuurstudie naar 
risicofactoren in samenwerkingsrelaties voor het beantwoorden van deze subvragen. De reden waarom 
deze vragen niet vanuit het empirisch onderzoek zijn beantwoord, is omdat deze vragen zijn gesteld om 
een beeld te kunnen vormen van de praktijk een daarmee het empirisch onderzoek goed voor te bereiden. 
De vijfde subvraag van het topic ‘riscofactoren’ luidt als volgt: Welke risicopercepties zijn te onderscheiden? 
De inhoud van de risicoanalyse en de daaruit volgende risicofactoren worden sterk beïnvloed door de 
risicoperceptie van de directie en het betrokken management. Er worden twee vormen van risicoperceptie 
onderscheiden: 
 Risico mijdend; iemand ziet een situatie als een kans; 
 Risico accepterend; iemand ziet een situatie als een bedreiging. 
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6.1.3 Maatregelen 
De centrale vraag in het topic ‘maatregelen’ luidt als volgt: Als deze risico’s in kaart zijn gebracht, welke 
maatregelen worden dan toegepast? 
Vanuit de theorie is een beeld gevormd over de maatregelen die organisaties nemen om de gevonden 
risico’s te minimaliseren. Vanuit het empirisch onderzoek is daarover nog meer informatie beschikbaar 
gekomen. Belangrijk vooraf is te stellen dat de maatregelen sterk af hangen van de impact en de kans dat 
een risico zich voor kan doen. 
Zo kan worden gesteld dat er diverse maatregelen worden genomen om de risico’s te minimaliseren: 
 De belangrijkste maatregel om risicofactoren tegen te gaan, is het opbouwen en onderhouden van 
een duurzame relatie, ook wel de verhouding te noemen tussen de partnerorganisaties. Belangrijk 
hierbij te noemen is dat dit geldt voor directie, management als operationeel niveau. Wanneer de 
verhouding tussen de organisaties volgens haar eigen maatstaven goed is te noemen, zullen de 
partners werken aan alle aspecten van de samenwerking om de risico’s niet tot uiting te laten 
komen. 
 Periodiek overleg (gestructureerde communicatie) blijkt ook een belangrijke maatregel te zijn. Dit 
overleg is zowel op directie- als operationeel niveau van toepassing. Hierbij speelt communicatie 
een belangrijke rol. Door deze manier van communiceren kunnen vragen en onduidelijkheden over 
situaties effectief beantwoord worden. Daarnaast kunnen deze periodieke overleggen de duurzame 
relatie op een positieve manier beïnvloeden. 
 Bij het ontwikkelen van softwareproducten blijkt dat het veiligstellen van de software bij een 
onafhankelijke organisatie, een maatregel te zijn om de continuïteit te waarborgen. Zo kan in geval 
van faillissement of een calamiteit van de leverancier de partnerorganisatie een beroep doen op 
deze onafhankelijke organisatie en de ontwikkelingen voort zetten. 
 De samenwerking is pas officieel een samenwerking wanneer er een samenwerkingsovereenkomst 
is afgesloten. De samenwerkingsovereenkomst blijkt het essentiële sluitstuk op het gebied van 
maatregelen. Want, zo stelt men, in conflictsituaties moet men altijd op de afspraken terug kunnen 
vallen. In de samenwerkingsovereenkomst worden financiële boetes gesteld als men de afspraken 
niet nakomt. Door deze boetes af te spreken worden de ondertekenden gestimuleerd om zich aan 
de afspraken te houden. 
Een uitgebreidere beschrijving van de in de praktijk toegepaste maatregelen is terug te vinden in Paragraaf 
5.3.3.: Maatregelen. 
6.1.4 Rollen, Manifestatie en leermomenten 
Over de topics ‘rollen, manifestatie en de leermomenten’ is in het empirisch onderzoek veel bruikbare 
informatie gevonden. Echter hierbij moet worden gesteld dat er van deze topics geen kader is geschetst 
vanuit de geraadpleegde literatuur. Belangrijk is dus dat de uitspraken geen theoretische onderbouwing 
bevatten. Toch is de informatie mogelijk bruikbaar voor vervolgonderzoek, maar niet in de eerste plaats om 
een beeld te vormen van de prakrijkcasus. 
In het topic ‘rollen’ wordt de volgende vraag gesteld: Welke rollen binnen de organisaties spelen een rol bij 
het uitvoeren van de risicoanalyse? 
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Bij de vorming van de samenwerkingsrelatie en de risicoanalyse blijkt dat op elk niveau medewerkers zijn 
betrokken. Het directie-, het management en het operationeel niveau zijn betrokken bij de risicoanalyse. 
Daarnaast is in alle gevallen juridische expertise betrokken. Een belangrijke constatering is dat uiteindelijk 
alleen de directie de samenwerkingsovereenkomst afsluit en in veel gevallen de enige communicatie vormt 
met de potentiële partner. 
In het topic ‘manifestatie’ staat de volgende vraag centraal: Welke actie neemt men als een risico zich 
manifesteert? 
Vanuit de theorie is er op de onderzoeksvraag wat men doet als een risico zich manifesteert, geen 
antwoord gevonden. In het empirisch onderzoek hebben zich risicofactoren gemanifesteerd. Het komt er 
op neer dat sommige partners hebben geprobeerd om een eigen variant van het systeem te ontwikkelen 
dat door een partnerorganisatie werd geleverd. Uiteindelijk heeft één van de partners in de samenwerking 
een eigen systeem op de markt gezet waardoor de samenwerking is opgehouden te bestaan. 
De partner die hier direct nadelige gevolgen van had ondervonden, heeft gerechtelijke stappen 
ondernomen, zonder resultaat. Maar voordat het zover was, is op verschillende manieren met elkaar 
gesproken. 
Hieruit kan de conclusie worden getrokken dat partnerorganisaties afhankelijk van het risico dat zich 
manifesteert, met elkaar in overleg zullen treden. Hierin zullen zij verwijzen naar de 
samenwerkingsovereenkomst. Wanneer het risico met een grote impact zich lijkt te manifesteren, worden 
juridische stappen ondernomen. Als men zich in dat stadium bevindt, is het een onomkeerbaar traject 
waarbij de samenwerking tot haar einde zal lopen. 
In het topic ‘leermomenten’ staat de volgende vraag centraal: Wat zijn de leereffecten wanneer zich een 
risico zich heeft gemanifesteerd? 
Vanuit de literatuurstudie is er zeer beperkt antwoord gevonden op de vraag welke leermomenten er zijn 
na de manifestatie van risico’s in een samenwerkingsrelatie. Vanuit de casestudie is veel informatie naar 
voren gekomen. Niet al deze informatie is echter goed bruikbaar. De informatie die uit het empirisch 
onderzoek naar voren is gekomen, is niet gekwalificeerd zoals dat bij de risicoanalyses wel het geval is 
geweest. Het gevolg daarvan is dat er over de informatie die uit het topic ‘leermoment’ naar voren is 
gekomen met minder grote zekerheid uitspraken zijn te doen. 
Tijdens de interviews gaven de respondenten aan dat er tijdens het verloop van de samenwerkingsrelatie 
continu werd geleerd. Zo deden zich sommige situaties binnen de organisatie zich voor het eerst voor 
tijdens de samenwerkingsrelatie. Veelal waren dit situaties die men vooraf niet had voorzien. Eén van de 
meest uitspringende leereffecten is, dat men in volgende samenwerkingsrelaties kwalitatief betere 
risicoanalyses zou toepassen. Dit geldt volgens de respondenten met name voor samenwerkingsrelaties 
waarbij de kerncompetenties van de organisaties dicht bij elkaar liggen. Wat niet duidelijk naar voren is 
gekomen tijdens de interviews is, dat men tijdens en/of na de manifestatie van risicoanalyses evaluaties 
toepast. Want zo is te veronderstellen dat wanneer men situaties evalueert, hier conclusies en 
doelstellingen aan verbind voor volgende situaties. Er is dus door de respondenten niet gesproken over 
evaluaties tijdens en/of na de samenwerkingsrelaties. Dat de evaluaties niet duidelijk naar voren zijn 
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gekomen, kan te maken hebben met de werkwijze van de organisatie of de manier waarop de vraagstelling 
is geformuleerd. Dit is vanuit de context van samenwerkingsrelaties en de manifestatie van risicofactoren 
een interessant onderwerp voor vervolgonderzoek. 
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6.1.5 Conclusie centrale vraagstelling 
De centrale vraagstelling in dit onderzoek luidt: Wat zijn de belangrijkste risicofactoren in een 
samenwerkingsrelatie, hoe worden die ontdekt, hoe gaat men hier mee om en hoe kan men hieruit 
leren? 
Met de kennisgeving dat het empirisch onderzoek is gebaseerd op één uitgebreide casestudie, en het feit 
dat niet alle onderzoekstopics vanuit de literatuur zijn beantwoord, moeten de conclusies ook tegen dat 
licht worden gehouden. Dit houdt concreet in dat niet elke conclusie op de zelfde kwalitatieve en 
kwantitatieve informatie is gebaseerd. Zie voor meer informatie over dit onderwerp Hoofdstuk 7: 
Discussies en aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
De centrale onderzoeksvraag heeft betrekking op de risicofactoren die onderkend worden in een 
samenwerkingsrelatie. Op basis van geraadpleegde literatuur en informatie uit het empirisch onderzoek, 
waarbij gebruik is gemaakt van één uitgebreide casestudie, kan het volgende worden geconcludeerd: 
 
De centrale onderzoeksvraag heeft ook betrekking op de ontdekking van deze risicofactoren. Op basis van 
het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek kan het volgende worden gesteld:  
 
De centrale onderzoeksvraag heeft ook betrekking op de omgang van de samenwerkende organisaties. 
Vanuit de beschikbare literatuur en het empirisch onderzoek kan het volgende worden geconcludeerd: 
De belangrijkste risicofactoren zijn: 
 Het misbruiken van het intellectuele eigendom van de partnerorganisatie; 
 De continuïteit van de partnerorganisatie kan niet worden gewaarborgd; 
 Opportunisme; dit wordt gezien als een risico waarbij men “zoekt naar persoonlijke voordelen 
gepaard met bedrog”. 
Men ontdekt risico’s op twee manieren: 
 Bij het aangaan van de samenwerkingsrelatie in de vorm van een risicoanalyse. De literatuur 
veronderstelt een systematische methode van risicoanalyse terwijl de praktijk lijkt uit te wijzen 
dat men op informele/incidentele wijze risicoanalyses uitvoert; 
 Tijdens het verloop van de samenwerking komen risico’s aan het licht. 
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De onderzoeksvragen bevatten ook het aspect dat er vanuit het verloop van de samenwerking en de 
manifestatie van risico’s diverse leermomenten plaatsvinden. Over dit onderwerp is alleen relevante 
informatie vanuit het empirisch onderzoek opgedaan. De volgende conclusies kunnen hieruit worden 
getrokken: 
 
Men past diverse middelen toe om de manifestatie van risico’s te minimaliseren: 
 Het opbouwen van een duurzame relatie (het relationele aspect) wordt gezien als de meest 
effectieve manier om risico’s tegen te gaan (= vertrouwen volgens de literatuur); 
 Continue communicatie in de vorm van een periodiek overlegstructuur op directie-, 
management- en operationeel niveau (= delen van informatie en governance volgende de 
literatuur); 
 Het veilig stellen van software van de leverancier door deze als back-up te laten beheren door 
een derde, onafhankelijke organisatie; 
 Duidelijke afspraken maken in de vorm van een samenwerkingsovereenkomst (= contracten 
volgens de literatuur). 
De conclusies over de leermomenten zijn alleen gebaseerd op uitspraken van de respondenten. Er is 
geen theoretisch kader gesteld, zoals dat bij de risicoanalyse wel is gedaan. Volgens de respondenten 
zijn de belangrijkste leereffecten: 
 De relatie is zeer belangrijk, maar het contract moet volledig zijn om in tijden waarin de relatie 
onder spanning staat, de samenwerkingsrelatie te laten overleven; 
 Ook de ontvlechting van de samenwerking moet zijn opgenomen in de 
samenwerkingsovereenkomst; 
 Omdat zich risico’s hebben gemanifesteerd of de samenwerking is zelfs onbedoeld tot een 
einde gekomen, is men selectiever en voorzichter in het aangaan van nieuwe 
samenwerkingsrelaties. 
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7 Discussies en aanbevelingen 
Het doel van dit onderzoek was het verkennen en in kaart brengen van de wijze waarop samenwerkende 
organisaties omgaan met risicoanalyses, welke risicofactoren zij zien en hoe zij omgaan met een risico dat 
zich manifesteert. Het resultaat van dit onderzoek is meerledig. Zo heeft dit onderzoek veel informatie 
opgeleverd, zowel uit de literatuurstudie als uit het empirisch onderzoek. Echter niet elke onderzoeksvraag 
kon vanuit de geraadpleegde literatuur onderbouwd worden. Dit heeft te maken met beslissingen die zijn 
genomen tijdens het onderzoek. Daarnaast levert het onderzoeksresultaat een aantal discussies op en 
geeft het voldoende aanleiding voor vervolgonderzoek. Dit hoofdstuk zet de genomen beslissingen, 
inhoudelijke discussies en aanbevelingen voor vervolgonderzoek uiteen. 
7.1 Genomen beslissingen 
Er zijn tijdens het verloop van het onderzoek beslissingen genomen die in meer of minderde mate invloed 
hebben gehad op het verloop van het onderzoek en het onderzoeksresultaat zelf. Hieronder worden deze 
beslissingen uiteen gezet en de beweegredenen toegelicht. 
7.1.1 Ontbreken theoretisch kader 
Vanuit de centrale vraagstelling is een aantal onderzoeksvragen gedefinieerd die vervolgens zijn 
onderverdeeld onder een aantal topics. Het gaat om de topics ‘rollen, manifestatie en de leermomenten’. 
Met deze onderzoeksvragen is een uitgebreide literatuurstudie toegepast. De uitvoering van deze 
literatuurstudie wordt verantwoord in Hoofdstuk 2.1.: Beschrijving en verantwoording literatuurstudie. Na 
het uitvoeren van de literatuurstudie werd duidelijk dat er niet voor elke deelvraag en dus voor elke topic 
een theoretisch kader kon worden geschetst. Er is gekozen om deze onderwerpen niet verder te 
onderzoeken in de literatuur. Hierbij speelde de beperkte beschikbare tijd de belangrijkste rol. Vervolgens 
zijn deze deelvragen niet geschrapt of aangepast, maar is er bewust voor gekozen om antwoord te vinden 
op deze deelvragen vanuit het empirisch onderzoek. De reden hierachter is dat het resultaat in 
vervolgonderzoek gebruikt kan worden om te toetsen in de theorie en/of in de praktijk. 
7.1.2 Risicoanalyse 
Een andere belangrijke keuze in dit onderzoek heeft te maken met het onderwerp ‘risicoanalyse’. Vanuit de 
centrale vraagstelling lag de focus van de literatuurstudie sterk op de risicofactoren. De ontdekking van 
deze risicofactoren is ook als deelvraag meegenomen in de literatuurstudie, maar daar is als zodanig geen 
antwoord op gegeven. De reden waarom op deze vraag bijna geen antwoord is gevonden, is twee ledig: 
 Na het literatuuronderzoek werd goed duidelijk dat de ontdekking van risico’s het beste gezocht 
kan worden in de risicoanalyse; 
 Daarnaast bleek de literatuur geen informatie te bieden over de relatie tussen de onderwerpen 
risicofactoren en de risicoanalyse. Kortom, volgens de geraadpleegde literatuur werd dit behandeld 
als gescheiden onderzoeksonderwerpen. 
Het gevolg was dat na de literatuurstudie de onderzoeksvragen aangescherpt moesten worden en daarmee 
een beter en duidelijker beeld van de risicoanalyse moest worden geschetst, voordat het empirisch 
onderzoek uitgevoerd kon worden. Dit heeft geresulteerd in een combinatie van informatie uit het 
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theoretisch kader, gecombineerd met ervaring uit de praktijk. Zie voor een uitgebreide inhoudelijke 
beschrijving Hoofdstuk 3: Aanscherping opdrachtformulering. 
7.1.3 Afwijkingen/opmerkingen over de uitvoering van het empirisch onderzoek 
Het onderzoek is uitgevoerd volgens een onderzoeksontwerp, zie Hoofdstuk 4: Onderzoeksontwerp. Zoals 
eerder opgemerkt zijn er op verschillende momenten keuzes gemaakt waarbij is afgeweken van het 
oorspronkelijke onderzoeksontwerp. De afwijkingen zitten in ‘details’, maar belangrijk is te stellen welke 
invloed dit heeft op het onderzoeksresultaat. Nu blijkt dat laatste minimaal te zijn. In deze paragraaf 
worden deze afwijkingen ten opzichte van het oorspronkelijke onderzoeksontwerp beschreven.  
PROTOCOL 
In de praktijk bleek de beschreven fasering (zie paragraaf 4.2.: Protocol) van het protocol een goede 
kapstok te zijn, maar het bleek niet mogelijk de fasering volgordelijk uit te voeren. De belangrijkste reden 
was dat het maken van de afspraken met de respondenten lastiger bleek te zijn dan voorzien. Daarom 
liepen de verschillende fasen, 1 tot en met 4, door elkaar heen. Dit heeft ook een positief effect gehad. De 
kennis en informatie uit de interviews kon goed gebruikt worden bij het analyseren en interpreteren van de 
andere interviews. De kennis over dit onderwerp groeide bij de onderzoeker. 
Een belangrijk aspect dat hierbij genoemd moet worden, is dat de voorbereidingen van de interviews in de 
formulering van de onderzoeksaanpak een positief effect hebben gehad. Op het gebied van risicoanalyse, 
manifestatie en leermomenten was vanuit de literatuurstudie bijna geen informatie beschikbaar. Door in 
de formulering van de onderzoeksaanpak goed op de inhoud voor te bereiden, bleek dat de interviews 
goed verliepen. Om een voorbeeld te noemen: in de interviews werd gevraagd naar de mate waarop er een 
risicoanalyse werd uitgevoerd met als keuzemogelijkheden: geen, informeel/incidenteel of structureel. 
Bijna iedere respondent antwoordde op deze vraag ‘geen’. Door de goede voorbereiding en inhoudelijke 
kennis kon dieper op deze vraag worden ingegaan, waaruit bleek dat men wel degelijk een vorm van 
risicoanalyse had uitgevoerd. 
ACTOREN 
Er is afgeweken om het oorspronkelijk aantal actoren (zie paragraaf 4.2.2.: Actoren) te interviewen. De 
relevante informatie bleek namelijk alleen bij de directie en een aantal managers voorhanden. Andere 
managers en projectleden bleken niet voldoende informatie te beschikken over het verloop van de 
samenwerking, waardoor er gekozen is om deze niet te interviewen. Daarnaast blijkt dat in de praktijk de 
samenwerkingsrelatie op directieniveau wordt aangestuurd. De projectmedewerkers zijn hier minimaal bij 
betrokken. 
INFORMATIE VERZAMELING 
Wat betreft de semigestructureerde interviews (zie paragraaf 4.2.3.: Informatie verzameling) is een aantal 
benoemens waardigheden belangrijk om aan te kaarten: 
 Het eerste semigestructureerde interview verliep anders dan vooraf was gedacht: 
o De respondenten bleken tijdens het interview goed te moeten nadenken over de 
onderwerpen om relevante informatie te geven. Het gevolg hiervan was, ook voor de 
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verdere interviews, dat er meer inleiding op de onderwerpen gegeven moest worden. Na 
de eerste interviews verliepen de gesprekken daarom een stuk soepeler; 
o De interviewer moest ook ervaring opdoen met het soort gesprekken dat gevoerd moest 
worden. Na een aantal interviews verliepen de gesprekken soepeler. 
 Vooraf werd er een uur voor de interviews ingepland. De daadwerkelijke tijd die nodig was voor de 
interviews hing sterk van de respondent af. Zo duurden sommige interviews minder dan een 
kwartier, terwijl andere interviews ruim anderhalf uur bedroegen. De voornaamste oorzaak lag 
waarschijnlijk in de ervaringen die de respondent tijdens de samenwerkingen heeft opgedaan en in 
de informatie die diegene kwijt wilde. Om verschil in het aantal gegevens te minimaliseren, zijn alle 
onderzoektopics aan bod gekomen; 
 Verder is belangrijk om op te merken dat de samenwerkingsrelatie goede en minder goede fasen 
heeft gekend. Het gevolg hiervan is dat niet iedere respondent even positief tegenover de 
samenwerking stond. Deze persoonlijke factoren hebben weinig invloed gehad op het 
onderzoeksresultaat; 
 Om de interviews op een later moment teug te kunnen luisteren, zijn deze opgenomen. Iedere 
respondent waarop dit van toepassing was, heeft hier zijn/haar goedkeuring aan gegeven. De 
geluidsopname heeft het resultaat van de interviews niet beïnvloed. 
BETROUWBAARHEID 
Op één van de doelen om de betrouwbaarheid (zie paragraaf 4.2.4.: Betrouwbaarheid ) te vergroten, is 
echter afgeweken, maar de impact hiervan lijkt overigens minimaal. Het gaat om het moment van het 
afnemen van de interviews. De meeste interviews zijn op vrijdag afgenomen, in tegenstelling tot de 
doelstelling. Deze keuze is vanuit een praktisch oogpunt genomen.  
INTERNE VALIDITEIT 
Gesteld kan worden dat de doelstelling om de interne validiteit (zie paragraaf 4.2.5.: Interne validiteit) te 
vergroten, is behaald. Van de drie organisaties zijn elk twee personen geïnterviewd. Een direct merkbaar 
resultaat van deze strategie was dat iedere respondent de onderzoekstopics vanuit zijn of haar 
referentiekader benaderde. Zo werd door de personen met een commerciële positie de financiële 
resultaten benadrukt als uitgangspunt van de samenwerkingsrelatie. Door de meer operationele 
verantwoordelijke personen werden de technische aspecten en de relationele factoren benoemd. 
ETHISCHE AANVAARDBAARHEID 
Er kan worden gesteld dat wat betreft de ethische aanvaarbaarheid is voldaan (zie paragraaf 4.2.7.: 
Ethische aanvaardbaarheid). Hierbij moet worden opgemerkt dat het opnemen van de interviews een 
positief effect heeft gehad op het analyseren en verwerken van de informatie. De interviewer was alleen en 
moest daarom meerdere rollen vervullen, namelijk die van interviewer en notulist. Door de interviews op 
te nemen kon de nadruk meer worden gelegd op de rol van interviewer dan die van de notulist. 
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7.2 Discussies en aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Bij de opzet van dit onderzoek, in het theoretisch en empirisch onderzoek, zijn diverse relevante 
onderwerpen naar voren gekomen om (nader) te onderzoeken. Ook riepen antwoorden uit het literatuur- 
en empirisch onderzoek nieuwe vragen op. Er is echter bewust gekozen om deze onderwerpen niet op te 
pakken en mee te nemen in het onderzoek. Zo kon gefocust blijven op de gedefinieerde onderzoeksvragen 
en topics. Deze informatie vormt echter voedingsbodem voor vervolgonderzoek. Ook biedt het resultaat 
van dit onderzoek materiaal om de gegevens met statistische onderzoeksmethoden te toetsen op een 
grotere populatie. Op deze manier kunnen de gemaakte conclusies worden onderbouwd dan wel worden 
ontkracht. In de onderstaande paragrafen worden deze onderwerpen besproken en daarbij aanbevelingen 
gedaan voor vervolgonderzoek. 
7.2.1 Risicoperceptie 
In de geraadpleegde literatuur, zie Paragraaf 2.2.2.: Risicoperceptie, is onderzocht welke risicopercepties 
men onderscheidt en hoe men een beeld schept over de risico’s. Hieruit komt het beeld naar voren dat de 
mate van een risico wordt beïnvloed door de volgende factoren (Das en Teng, 2001A): 
 Het geslacht van de persoon 
 De leeftijd van de persoon 
 De werkervaring van de persoon 
Uit het empirisch onderzoek, zie het Hoofdstuk 5.3.2.: Risicofactoren, blijkt dat er in twee risicopercepties 
worden onderscheiden: risicomijdend en risico accepterend, wat volgens de respondenten sterk wordt 
beïnvloed door het karakter van de persoon. 
De factoren vanuit het literatuuronderzoek lijken sterk met het karakter van een persoon te maken en 
zorgen daardoor voor een risicoperceptie. Echter, in het empirisch onderzoek zijn de factoren ‘geslacht’, 
‘leeftijd’ en ‘werkervaring’ van de respondenten niet meegenomen in de onderzoeksgegevens. Daarnaast is 
gesproken over de risicopercepties, maar er is niet objectief gekeken naar de risicoperceptie van de 
respondenten zelf. 
 
  
Aanbeveling 1 voor vervolgonderzoek: 
Om de theorie te toetsen kan in vervolgonderzoek het geslacht, de leeftijd en de werkervaring van de 
respondent als variabelen meegenomen worden. Deze kunnen worden getoetst met de risicoperceptie 
van de respondent zelf.  Op deze manier kan er mogelijk een verband worden gelegd tussen de 
variabelen geslacht, leeftijd en werkervaring aan de ene kant en de risicoperceptie (risicomijdend en 
risico accepterend) aan de andere kant. 
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7.2.2 Risicoanalyse 
Er is in dit onderzoek veel gesproken en uitgeweid over de risicoanalyse, zie Hoofdstuk 3.1: Aanscherping 
van de onderzoeksvraag. Het lijkt erop alsof de theorie en de praktijk elkaar wat betreft de risicoanalyse 
niet aanvullen. De geraadpleegde literatuur geeft een aantal (wetenschappelijke en niet 
wetenschappelijke) systematische methoden aan. Volgens het empirisch onderzoek geeft dit geen volledig 
beeld van de werkelijkheid. Want door de onderzochte organisaties in de casestudie, wordt aangegeven 
dat risicoanalyses op een informele/incidentele manier worden uitgevoerd. 
Er valt dus op te merken dat vanuit de geraadpleegde literatuur alleen een systematische methode van 
risicoanalyse is gevonden, onder andere die van Fenton en Neil (2007). Deze methode gaat er vanuit dat de 
risico’s duidelijk te kwalificeren zijn en wel cijfermatig. Met de gedachte van deze methode is niets mis, 
maar de praktische toepasbaarheid voor directie en management lijkt gering. De laatste groep werkt veelal 
op ervaring en gevoel. De kans en de impact dat een situatie zich voordoet, is moeilijk in cijfers uit te 
drukken, laat staan dat het resultaat van deze vorm van risicoanalyse bruikbaar is. Dit is een onderwerp dat 
in vervolgonderzoek verder onderzocht kan worden. Zo kan men zich afvragen of de systematische 
methode van risicoanalyse echt bruikbaar is in de praktijk. En in hoeverre zijn deze methoden ook 
gevalideerd? 
Met de constatering dat in de praktijk de risicoanalyse op een informele/incidentele wijze wordt 
uitgevoerd, is het interessant om hiermee verder te gaan en vervolgens enkele vragen hierover vanuit de 
praktijk proberen te beantwoorden. Zo is het interessant om te weten of het überhaupt wel mogelijk is om 
met risicoanalyses alle risicofactoren in kaart te brengen voor de situatie van de organisatie. En zo ja, welke 
methode van risicoanalyse kan daarvoor het beste worden gebruikt? 
Tijdens het empirisch onderzoek zijn diverse personen die betrokken zijn bij de risicoanalyses geïnterviewd. 
Iedere persoon is vanuit zijn of haar rol betrokken bij de samenwerking. Een vraag die daarbij gesteld kan 
worden, is wie er uiteindelijk verantwoordelijk is voor de risicoanalyse(s). Want als men stelt dat de 
risicoanalyse een onderwerp is dat te weinig aandacht krijgt tijdens de vorming van de 
samenwerkingsrelatie, kan de oorzaak van het falen ook liggen bij het ontbreken van een 
verantwoordelijke voor de risicoanalyse en/of het vervolg daarvan. 
 
  
Aanbeveling 2 vervolgonderzoek: 
Als men kijkt naar de risicoanalyses zijn er diverse interessante vragen waarmee vervolgonderzoek 
uitgevoerd kan worden. Enkele hiervan worden er uitgelicht om vervolgonderzoek mee uit te voeren: 
 Zijn de systematische methodes van risicoanalyse, zoals beschreven in de literatuur, in de 
praktijk bruikbaar om alle risicofactoren in kaart te brengen? 
 Is het met een informele/incidentele of een systematische risicoanalyse überhaupt wel mogelijk 
om alle risicofactoren in kaart te brengen? Of blijven er altijd risico’s aanwezig die vooraf niet 
ingeschat kunnen worden? 
 Wie heeft de verantwoordelijkheid voor het uitvoeren en het vervolg van de risicoanalyse? 
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7.2.3 Risicofactoren 
Tijdens de literatuurstudie is een grote hoeveelheid aan risicofactoren aan het licht gekomen, zie Bijlage A: 
Risicofactoren in samenwerkingsrelaties. Ook zijn er met behulp van het empirisch onderzoek een groot 
aantal risico’s in kaart gebracht, zie Paragraaf 5.3.2.: Risicofactoren. Interessant is om deze risicofactoren te 
vergelijken; worden de risico’s die in de geraadpleegde literatuur worden genoemd, ook in de praktijk 
genoemd? 
De meest genoemde risicofactor in de literatuur, opportunisme, wordt in verschillende vormen genoemd in 
het empirisch onderzoek. Eén daarvan springt eruit als een risicofactor in de categorie opportunisme pur 
sang, namelijk: de samenwerkende organisatie wordt gewantrouwd doordat deze bijvoorbeeld voor eigen 
(financieel) belang gaat, ten koste van de partner(s). 
Daarnaast blijken de volgde risicofactoren, genoemd in de literatuur, ook te worden genoemd in de 
casestudie, namelijk: 
 Het niet eerlijk verdelen van de kosten/opbrengsten 
 Een mismatch van cultuur 
 Het ‘lekken’ van kennis/informatie 
 Te grote investeringen in de samenwerkingsrelatie 
 Economische afhankelijkheid 
Met dit onderzoek wordt er een duidelijk beeld gegeven over de risicofactoren vanuit de geraadpleegde 
literatuur en vanuit een empirisch onderzoek. Er is daarom geen concrete aanleiding voor 
vervolgonderzoek, behalve de toetsing van deze factoren in meer praktijksituaties. 
7.2.4 Maatregelen 
Vanuit de geraadpleegde literatuur, zie Paragraaf 2.2.3.: Maatregelen tegen risico’s, zijn diverse 
maatregelen tegen het manifesteren van risico’s gevonden. Interessant daarbij te noemen is dat dit vanuit 
de literatuur niet alleen werd benoemd om de kans op manifestaties van risico’s te manifesteren, maar dat 
deze maatregelen ook worden benoemd om het verloop van de samenwerking positief te beïnvloeden. 
Enkele factoren die volgens de geraadpleegde literatuur een positieve invloed hadden, zijn:  
 Vertrouwen 
 Informatie 
 Governance 
 Het sluiten van contracten 
Vanuit de casestudie, zie Paragraaf 5.3.3.: Maatregelen, blijkt dat de volgende maatregelen worden 
genomen om de risico’s te minimaliseren en de stabiliteit van de samenwerking positief te beïnvloeden. 
Het gaat om de volgende onderwerpen: 
 Duurzame relatie 
 Periodiek overleg 
 De samenwerkingsovereenkomst 
 Het betrekken van een derde organisatie voor het beheren van de software 
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7.2.1 Rollen 
Over de betrokken rollen en de daarbij bijbehorende verantwoordelijkheid bij een risicoanalyse, is alleen in 
de casestudie informatie gevonden, zie Paragraaf 5.3.4.: Rollen. Dit houdt niet in dat de wetenschappelijke 
literatuur niets over dit onderwerp heeft toe te voegen, maar dat vanuit de geraadpleegde literatuur 
daarover informatie is gevonden. De reden daarvan is terug te vinden in Hoofdstuk 2.3.: Conclusies naar 
aanleiding van literatuurstudie. 
 
7.2.2 Manifestatie 
Over samenwerkingsrelaties waarin zich risico’s hebben gemanifesteerd, is in het literatuuronderzoek zeer 
weinig terug gevonden. In de samenwerkingsrelatie uit de casestudie zijn een aantal risico’s naar voren 
gekomen die zich hebben gemanifesteerd, zie Paragraaf 5.3.5.: Manifestatie. In de beschrijving van deze 
manifestaties zien we twee risico’s terugkomen: 
 Het intellectuele eigendom van het systeem (kennis en/of broncode) wordt ten onrechte gebruikt, 
of te wel misbruikt. 
 Er vinden personele wisselingen plaats in de samenwerkende organisatie, zoals een contactpersoon 
die weggaat of uit beeld verdwijnt. Dit risico kan overigens ook een positieve uitwerking hebben. 
Als deze manifestatie en risico’s in ogenschouw worden genomen, kunnen er een aantal vragen worden 
gesteld: 
 Welke invloed heeft de relatie gespeeld op de manifestaties in het empirisch onderzoek? De relatie 
speelt een belangrijke rol in de samenwerkingen, maar welke subtiele bijdrage heeft de relatie 
gehad bij de manifestatie van risico’s? 
Aanbeveling 3 vervolgonderzoek: 
Uit het Hoofdstuk 6.2.: Conclusie centrale vraagstelling blijkt dat de theorie en de praktijk elkaar op 
minimaal twee onderwerpen bevestigen. Vertrouwen lijkt te worden toegepast doordat met aangeeft 
een duurzame relatie te willen opbouwen. Het delen van informatie en het opbouwen van kennis lijkt in 
de praktijk te worden ingevuld met een periodiek overlegstructuur. Interessant is te weten hoe over de 
andere onderwerpen wordt gesproken in de literatuur en op welke manier andere praktijksituaties 
hiermee omgaan. Meerwaarde voor het vervolgonderzoek zit ‘m ook in het toetsen en het uitdiepen 
van de onderwerpen ‘vertrouwen’ en ‘informatie’. Een interessante vraag hierbij is, op welke wijze deze 
onderwerpen in de praktijk worden toegepast. 
Aanbeveling 4 vervolgonderzoek: 
Vervolgonderzoek kan bijdragen in de kennis over de betrokken rollen bij een samenwerking. In het 
empirisch onderzoek is hierover een beeld geschetst. Dit is echter alleen informatie vanuit één 
casestudie. Onderzoek naar dit onderwerp in een breder wetenschappelijke context en onderzoek in 
meer praktijksituaties heeft daarom meerwaarde. 
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 Waarom heeft de samenwerkingsovereenkomst de manifestatie(s) van de risico’s niet kunnen 
tegenhouden? Ondanks een afgesloten samenwerkingsovereenkomst, komt het toch voor dat zich 
risico’s hebben gemanifesteerd, zelfs bewust. Interessante vraag hierbij is hoe dit komt. Welke 
afwegingen heeft men tijdens de samenwerkingsrelaties gemaakt? 
 Wat zijn de gevolgen van de risico’s die zich hebben gemanifesteerd op de bedrijfsvoering? 
Interessant is te weten welke impact de manifestatie op de bedrijfsvoering kan hebben, bekeken 
op de korte en langere termijn. 
 
7.2.3 Leermomenten 
In dit onderzoek is over de leermomenten alleen informatie naar voren gekomen in het empirisch 
onderzoek, zie Paragraaf 5.3.6.: Leermomenten. De lijst met hetgeen aangeeft geleerd en geconstateerd te 
hebben, biedt daarom een uitgangspunt voor vervolgonderzoek, namelijk: worden deze leermomenten ook 
onderkend in de literatuur? 
 
  
Aanbeveling 5 vervolgonderzoek: 
Vervolgonderzoek over de manifestaties tijdens samenwerkingsrelaties kunnen zich richten op de 
volgende vragen: 
 Welke invloed heeft de relatie gespeeld op de manifestaties in het empirisch onderzoek? 
 Waarom heeft de samenwerkingsovereenkomst de manifestatie(s) van de risico’s niet kunnen 
tegenhouden? 
 Wat zijn de gevolgen van de risico’s die zich hebben gemanifesteerd op de bedrijfsvoering? 
 
Aanbeveling 6 vervolgonderzoek: 
Vervolgonderzoek kan wat betreft de leermomenten zich richten op de belangrijkste leermomenten in 
de wetenschappelijke literatuur en een toetsing vanuit de empirie. Daarnaast is het interessant om te 
weten hoe men de leermomenten heeft toegepast in verdere samenwerkingsrelaties. Welke leercurve 
valt hierin te ontdekken? 
Pagina 58 
 
7.2.4 Onderzoeksmethode 
Een zeer interessante vorm van vervolgonderzoek is een onderzoek waarbij de conclusies en uitspraken 
worden getoetst over een grotere populatie. Bij vervolgonderzoek kan worden gedacht aan een onderzoek 
dat wordt uitgevoerd door middel van statistical sampling. Dit in plaats van de theoretical sampling 
methode dat in dit onderzoek is toegepast. Het onderzoek onder een grotere populatie geeft wellicht meer 
en andere inzichten in de manier waarop risicoanalyse worden toegepast.  
Met dit vervolgonderzoek op basis van statistische gegevens kunnen variabelen als “branche” en “soort 
samenwerking” worden ingebracht. Op die manier is het mogelijke de resultaten te vergelijken tussen de 
verschillende branches en de soorten samenwerkingsrelaties. Zo is het bijvoorbeeld een interessant 
gegeven te weten of de risicofactoren m.b.t. het verliezen van intellectuele eigendomsrechten alleen speelt 
in de ICT-sector of ook in andere branche. 
7.2.5 ICT-sector 
De casestudie speelde zich af in de ICT-sector. In de ICT-sector worden veel samenwerkingsrelaties 
aangegaan voor het ontwikkelen van software en het gezamenlijk op de markt zetten van een 
gecombineerd product. De samenwerkingsrelaties die worden beschreven in deze casestudie hadden als 
doel één product van meerdere leveranciers op de markt te zetten. Er is een duidelijk beeld geschetst over 
de toegepaste risicoanalyse, risicofactoren en de maatregelen tegen deze risicofactoren. 
Het is daarom interessant om te weten of het beeld dat is ontstaan over de samenwerkingsrelaties in de 
casestudie ook van toepassing is op andere organisaties in de ICT-sector of zelfs daarbuiten.  
 
 
 
 
  
Aanbeveling 7 vervolgonderzoek: 
Vervolgonderzoek naar de onderwerpen risicoanalyse, risicofactoren en de maatregelen, heeft 
meerwaarde om uitspraken te kunnen doen over de ICT-sector of zelfs in bredere context. 
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8 Reflectie 
Het doel van dit onderzoek was het verkrijgen van informatie en kennis van de wijze waarop 
samenwerkende organisaties omgaan met risicoanalyses, welke risicofactoren zij zien en hoe zij omgang 
met een risico dat zich manifesteert. Daarnaast heeft dit onderzoek zich voor een groot deel gericht op het 
in kaart brengen van de wijze waarop risicoanalyses worden uitgevoerd. Dit laatste kwam in tegenstelling 
tot de globale doelstelling pas gedurende het onderzoek naar boven. 
Een uitgebreide literatuurstudie heeft deel uitgemaakt van dit onderzoek. Terugkijkend op deze 
literatuurstudie heeft  dit voor de onderzoeker zelf ook veel (nieuwe) inzichten opgeleverd. Het uitvoeren 
van een wetenschappelijk literatuuronderzoek behoorde niet tot de dagelijkse werkzaamheden. Dit vergde 
voor mij duidelijk een andere denkwijze. Een belangrijke daarvan was dat informatie en daaruit volgende 
stellingen niet goed of fout zijn, maar dat deze op een wetenschappelijke wijze onderbouwd en verklaard 
moeten zijn. Dit laatste is geen denkwijze waar ik in de praktijk van alle dag met te maken heb. Mijn 
denkwijze en de manier om met informatie om te gaan is hierdoor in positieve zin verruimd. 
Het empirisch onderzoek bestond uit een casestudie waarin een samenwerkingsverband is onderzocht die 
bestaat uit drie organisaties die met elkaar samenwerkten en één product op de markt zetten. Het 
voorbereiden van een onderzoek en het houden van interviews bleken twee vakgebieden te zijn. Bij het 
uitvoeren van de interviews bleken de respondenten de relevante informatie niet zo snel voor handen te 
hebben dan vooraf was verwacht. Echter door de grondige en inhoudelijke voorbereidingen is de relevante 
informatie naar voren gekomen die nodig was om het onderzoek verder uit te voeren. Concreet hield dit in 
dat er ruim de tijd was genomen om Stap 4: Formulering onderzoeksaanpak grondig uit te voeren. In 
vervolgonderzoek zal ik deze werkwijze ten zeerste aanbevelen. 
Terugkijkend op de ruim zes maanden van onderzoek kan ik concluderen dat ik veel nieuwe kennis en 
ervaringen heb opgedaan over het onderzoeksonderwerp en de wijze waarop een (wetenschappelijk) 
onderzoek uitgevoerd kan worden. Als we kijken naar het onderwerk risicoanalyses, dan moet ik daarover 
concluderen dat ik het geleerde direct heb kunnen toepassen in mijn dagelijkse werkzaamheden. Kortom: 
dit onderzoek heeft mijn inhoudelijk kennis en onderzoek vaardigheden verreikt. 
Tot slotte wil ik niet in de laatste plaats mijn studiebegeleider dhr. dr. ir. H.H. Martin bedanken voor de 
begeleiding, het geduld, de aansturingen en het delen van de grote hoeveelheid inhoudelijke kennis van dit 
onderwerp. Zonder zijn persoonlijke en positieve manier van motiveren en enthousiasmeren zou het mij 
niet gelukt zijn dit onderzoek tot een succes te volbrengen. 
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10 Bijlagen 
Bijlage A: Risicofactoren in samenwerkingsrelaties 
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 Relationele risico’s                             
1. Opportunisme ● ● ● ● ● ● ●  ● ● ● ● ● ● ● ● ● ●   ● ● ● ● ● ●   
2. Het ‘lekken’ van kennis/informatie ● ●                  ●     ●    
3. Gebrek aan informatie ●                          ●  
4. Gebrek aan vertrouwen ●    ●   ●              ●     ●  
5. Te hoge verwachtingen                      ●       
6. Verwarring tijdens de implementatiefase                    ●        ● 
7. Onrealistische doelstellingen     ●                        
8. Het niet eerlijk verdelen van de kosten/opbrengsten ●                            
9. Toe-eigening van investeringen ●                            
10. Verschillende/onduidelijke doelstellingen        ●   ● ●                 
11. Instabiliteit (veroorzaakt door ongelijke kennis- en/of 
machtsverhouding) 
         ●        ●           
12. Een mismatch van cultuur        ●                     
13. Niet capabel personeel        ●                     
14. Geen coördinatie tussen management teams        ●                     
15. Strategische partners kunnen een lokale of globale        ●                     
Pagina 64 
 
concurrent worden 
                              
 Performance risico’s                             
16. Weinig complementair, geen toegevoegde waarde                ●         ●   ● 
17. Wet- en regelgeving                ●             
18. Te grote investeringen in de samenwerkingsrelatie                      ●       
19. Afhankelijk zijn van partner(s)                ●    ●        ● 
20. Economische afhankelijkheid                     ●        
Tabel 13: Risicofactoren in een samenwerkingsrelatie 
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Bijlage B: Afweging van de onderzoeksmethoden 
Onderzoeks-
methode 
Informatie-elementen die zich lenen te 
onderzoeken met onderzoeksmethode 
Match met 
informatie-
elementen 
Beoordeling van onderzoeksmethode 
Experiment Het experiment heeft als voornaamste doel 
het bestuderen van causale verbanden, om na 
te gaan of een verandering in één 
onafhankelijke variabele een verandering 
teweeg brengt. Er wordt gewerkt met twee 
groepen; een experimentele groep en een 
controle groep (Saunders, 2008).  
-- Is deze methode wenselijk/mogelijk om uit te voeren? nee 
Is deze methode toepasbaar binnen de context van het onderzoek? nee 
 
Het experiment is niet toepasbaar in de context van dit onderzoek. 
Reden hiervoor is dat het complete onderzoeksobject met alle facetten 
zich moeilijk laat naspelen. Laat staan dat er een experimentele groep 
en een controlegroep zijn te creëren, los van het feit dat er geen 
hypothese is geformuleerd waarbij een variabel onderzoeksgegeven 
veranderd kan worden. Daarnaast zijn binnen dit onderzoek de 
financiële middelen en tijd niet beschikbaar om deze 
onderzoeksmethode uit te voeren. 
Enquête Met deze onderzoeksmethode worden de 
‘wie, wat, waar en hoeveel’ vragen 
beantwoord. Ook wordt deze methode vaak 
toegepast in een onderzoek met een 
deductieve methode (Saunders, 2008). 
-/+ Is deze methode wenselijk/mogelijk om uit te voeren? ja 
Is deze methode toepasbaar binnen de context van het onderzoek? nee 
 
Omdat de onderzoeksvragen in dit onderzoek vragen zijn die het hoe, 
wat, maar voornamelijk waarom willen verklaren, is deze methode niet 
goed toepasbaar. Deze methode had gebruikt kunnen worden als we 
bijvoorbeeld een overzicht van de risicofactoren hadden willen maken. 
Kortom, de enquête-methode schiet te kort als het gaat om de 
waaromvraag. Daarnaast is deze methode beter geschikt voor 
statistical sampling, dan theoretical sampling. 
Casestudie / 
Semi-
gestructureerde 
interviews 
De casestudie ligt in de lijn van de enquête-
methode, maar het is mogelijk om meer in te 
gaan op de actuele context. De casestudie kan 
goed worden gebruikt om een beeld te krijgen 
van de context en de processen die worden 
doorlopen. De casestudie methode wordt 
voornamelijk in verklarende en verkennende 
onderzoeken toegepast (Saunders, 2008). 
++ Is deze methode wenselijk/mogelijk om uit te voeren? ja 
Is deze methode toepasbaar binnen de context van het onderzoek? ja 
 
De casestudie komt het beste in aanmerking om te gebruiken als 
onderzoeksmethode. Met deze methode kan namelijk theoretical 
sampling worden toegepast. Met de casestudie kunnen het ‘waarom, 
wat en hoe’ goed onderzocht worden. Daarnaast is deze methode goed 
om te gebruiken in de context van het onderzoeksobject. De 
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beschikbare bronnen om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn 
beperkt. Het pleit er daarom voor één diepgaand onderzoek toe te 
passen, dan veel respondenten naar een mening/inzicht te vragen door 
middel van een enquête. De casestudie geeft ook de mogelijkheid om 
eenvoudiger toegang te krijgen tot vertrouwelijke gegevens, omdat er 
persoonlijk contact tussen onderzoeker en de respondenten 
plaatsvindt. Nog een reden om de casestudie-methode toe te passen is 
dat er tijdig op de vragen gestuurd kan worden. Omdat de interviews 
sequentieel afgenomen zullen worden, kan tijdens het huidige 
interview het daarop volgende interview worden bijgesteld. 
Action research Action research heeft de eigenschap dat de 
onderzoeker zich o.a. bezighoudt met het 
oplossen van problemen in het bedrijf, zoals 
de gevolgen van risico’s e.d. De onderzoeker is 
dus nauw betrokken bij zijn 
onderzoekspopulatie. Daarnaast kenmerkt 
deze onderzoeksmethode zich door herhaling, 
waardoor bijvoorbeeld uitzonderingssituaties 
eerder aan het licht komen. Tenslotte heeft de 
action research-methode de eigenschap dat de 
veranderingen in het totale onderzoek goed 
aan het licht komen (Saunders, 2008). 
-/+ Is deze methode wenselijk/mogelijk om uit te voeren? nee 
Is deze methode toepasbaar binnen de context van het onderzoek? ja 
 
Deze onderzoeksmethode zou de methode zijn waar waarschijnlijk het 
beste en meest betrouwbare resultaat uit naar voren komt. Echter 
binnen de context van dit onderzoek zijn de middelen niet aanwezig om 
deze methode toe te passen. Als het onderzoek over een langere 
periode uitgevoerd had kunnen worden, hadden door middel van de 
action research de gegevens een hoger betrouwbaarheidsgehalte 
gekregen. 
Grounded 
theory 
Met de grounded theory begint het onderzoek 
zonder dat een theoretisch kader is gevormd. 
Er ligt dus een open terrein waar nog enkel 
empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden en 
waar zich nog geen theorie heeft gevormd van 
de materie. De theorie wordt ontwikkeld aan 
de hand van de reeks waarnemingen die 
worden gedaan (Saunders, 2008). 
-- Is deze methode wenselijk/mogelijk om uit te voeren? nee 
Is deze methode toepasbaar binnen de context van het onderzoek? nee 
 
De grounded theory wordt niet toegepast, omdat deze methode niet 
past bij dit onderzoek. In dit onderzoek is er namelijk een basis 
gevormd vanuit de wetenschappelijke theorie. 
Etnografie Met de etnografie wordt binnen een bepaalde 
context een verschijnsel onderzocht waardoor 
deze verklaard kan worden. Dit wordt gedaan 
-- Is deze methode wenselijk/mogelijk om uit te voeren? nee 
Is deze methode toepasbaar binnen de context van het onderzoek? nee 
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doordat de onderzoeker zich onderdompelt in 
de wereld van het onderzoeksobject. Deze 
methode wordt veelal in de antropologie 
toegepast (Saunders, 2008). 
Deze onderzoeksmethode is niet van toepassing, om de eenvoudige 
reden dat er geen middelen zijn om het onderzoek met deze 
uitgebreide methode uit te voeren. 
 
Tabel 14: Overwegingen van de te gebruiken onderzoeksmethode. 
Bijlage C: Onderzoektopics en vragenlijsten 
Het interview bestaat uit een viertal onderdelen: introductie, topics, vragen, afronding. De onderdelen 
worden allen afzonderlijk uitgewerkt in de onderstaande paragrafen.  
INTRODUCTIE 
De volgende acties worden genomen: 
 Voorstellen (voor zover nodig); 
 Bedanken voor tijd en mogelijkheid om het interview af te nemen; 
 Toelichting van anonimiteit van de persoon en de relatie tot de vragen; 
 Vragen of het interview (als gesprek) opgenomen mag worden;  
 Toelichting context van onderzoek; 
o In het kader van opleiding 
 Toelichting van onderzoeksonderwerp; 
o samenwerkingsrelaties en risico(analyse) 
o waarom wordt juist dit onderwerp onderzocht? 
 Welke rol en informatie verwacht ik van de respondent? 
TOPICS 
 De samenwerkingsrelatie(s): 
o Het ontstaan 
o Ontwikkelingen 
o Huidige vorm van samenwerken 
o Toekomstige ideeën 
 Risicoanalyse 
 Risicofactoren 
 Risicoperceptie 
 Risicomanifestaties 
 Risicogevolgen 
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VRAGEN 
 Om welke reden is de samenwerkingsrelatie aangegaan? 
 Zijn er voor het aangaan van de samenwerkingsrelatie één of meerdere risicoanalyses toegepast? 
Ja/nee 
 Zijn deze risicoanalyses afzonderlijk en/of gezamenlijk uitgevoerd? 
 Welke rollen zijn bij deze risicoanalyse(s) betrokken? 
 Hoe zijn deze risicoanalyses uitgevoerd (niet, gedeeltelijk/informeel, systematisch)? 
 Wat waren de resultaten van deze risicoanalyses/wat waren de belangrijkste risicofactoren? 
 Wat waren de gevolgen van deze risicoanalyse(s)/welke maatregelen werden er getroffen? 
 Hebben zich tijdens de samenwerkingsrelatie risico’s gemanifesteerd? 
 Wat zijn de leereffecten geweest nadat de risicosituatie zich heeft gemanifesteerd? 
 Welke rollen zijn bij deze risicomanifestatie betrokken? 
 Worden tijdens de samenwerkingsrelatie in de huidige vorm risicoanalyse(s) uitgevoerd? 
Nee: 
 Bewust/onbewust 
 Wanneer er wel een bewuste keuze is geweest om het niet te doen, waarom niet? 
AFSLUITING 
De volgende acties worden genomen: 
 Bedanken voor de tijd en de antwoorden die gegeven zijn; 
 Vragen of het interview eventueel later vervolgd kan worden of dat aanvullende vragen later via de 
e-mail of telefoon gesteld kunnen worden. 
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Bijlage D: De sector van het onderzoeksobject 
Voordat de inhoudelijke casussen worden beschreven, is het goed om de sector van de 
softwareleveranciers waar de samenwerkingsrelatie zich afspeelt, te beschrijven. 
Het onderzoeksobject bevindt zich in de ICT-sector en wel specifiek die van personeels- en 
salarisverwerkingssoftware. In deze sector bevinden zich drie soorten leveranciers van software, namelijk: 
 Leveranciers van (alleen) salarisverwerkingssoftware; 
 Leveranciers van (alleen) personeelsinformatiesoftware; 
 Leveranciers van zowel personeels- als salarisverwerkingssoftware. 
Dit onderscheid heeft te maken met de diversiteit van de informatie die deze vakgebieden vragen. 
Personeelssoftware heeft als belangrijkste uitgangspunt om de loopbaan van de medewerker(s) in kaart te 
brengen. Hierbij zijn gegevens als ziekteverzuim, opleidingen, beoordelingen en persoonlijke ontwikkeling 
essentieel. Dit vraagt uitgebreide registratie- en rapportagemethoden van een 
personeelsinformatiesysteem. Aan de andere kant is salarisverwerkingssoftware te kenmerken door het 
doel om de 4-wekelijkse - en/of maandelijkse salarisbetaling uit te voeren. De salarisverwerking dient 
hierbij rekening te houden met wet- en regelgeving opgelegd door de Fiscus. Daarom dient deze software 
goed om te kunnen gaan met het verwerken van financiële gegevens en is daarmee veelal rekenkundig 
onderbouwd. U voelt aan dat beide vakgebieden hun eigen uitgangspunten hebben waarop de 
ondersteunende systemen worden gebaseerd.  
Daarom is het een logisch gevolg dat een personeelsinformatie- of een salarisverwerkingssysteem vanuit 
haar eigen kerncompetentie wordt ontwikkeld en op de markt gezet. Vanuit de (semi-)overheid en het 
bedrijfsleven is er echter een sterke behoefte aan een geïntegreerde toepassing van personeelsinformatie 
en salarisverwerking. Er zijn leveranciers die deze producten als één ontwikkelen en op de markt zetten. 
Veelal zijn dit de grotere organisaties die dit toepassen. Aan de andere kant zijn er veelal MKB-organisaties 
die één van de twee producten ontwikkelen en leveren. Door de zich steeds verbeterende technologieën is 
het voor deze ‘single-product-organisaties’ mogelijk om samenwerkingsverbanden aan te gaan met andere 
organisaties waarbij de personeelsinformatie en salarisverwerkende software geïntegreerd op de markt 
gezet kunnen worden. 
Naast personeelsinformatie en de salarisverwerking is er nog een factor die in sommige marktgebieden van 
essentieel belang is. In een aantal marktgebieden is rooster- en tijdsregistratiesoftware essentieel. Denk 
hierbij aan de zorgsector en de industrie waar gebruik wordt gemaakt van personeelsplanning. Hierbij 
hebben de werktijden van het personeel direct invloed op de salarisverwerking; denk bijvoorbeeld aan de 
onregelmatigheidstoeslag in de zorgsector. Het gevolg is dat de salarisverwerkingssoftware in die sector 
niet uitgevoerd kan worden zonder voldoende informatie vanuit de planning. Laat deze rooster- en 
tijdsregistratie software weer een aantal andere kerncompetenties hebben dan de salarisverwerking, 
namelijk dat er een bezetting gevuld moet worden, rekening houdend met diverse factoren. Conclusie is 
dat er in sommige markten niet alleen een combinatie van personeelsinformatie- en 
salarisverwerkingssoftware nodig is, maar dat deze ook moet zijn uitgerust van rooster- of 
tijdsregistratiesoftware. 
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Het onderzoeksobject is een samenwerkingsverband tussen drie MKB-organisaties met iedere haar eigen 
kerncompetentie (personeelsinformatie-, rooster- en salarisverwerkingssoftware) gecombineerd in een 
gezamenlijk naar de markt gebracht product. 
Het onderzoeksobject bevindt zich in de ICT-sector. Nu is het voor de ICT-sector een veel voorkomend 
onderwerp dat samenwerkingsrelaties worden aangegaan om gezamenlijk producten te ontwikkelen en/of 
op de markt te zetten. Dit wordt onderbouwd door het onderzoek van Elmuti en Kathawala (2001). Zij 
stellen dat 54% van de organisaties een samenwerking start om gezamenlijk commercieel producten op de 
markt te zetten en 26% gaat een samenwerking aan met als doel om gezamenlijk producten te 
ontwikkelen. 
De volgende vraag kan hierbij worden gesteld: Is het resultaat van dit onderzoek ook van toepassing op 
andere ICT-organisaties? Of: is dit zelfs ook van toepassing buiten de ICT sector? Deze vragen kunnen pas 
worden beantwoord wanneer het onderzoeksresultaat van dit onderzoek inzichtelijk is en er 
vervolgonderzoek is uitgevoerd in en/of buiten de ICT-sector. Het is in ieder geval een interessant aspect 
voor vervolgonderzoek. 
 
 
